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1 OBJETIVOS 
A lideran<;a esta ligada a capacidade de influenciar urn grupo em dire<;ao ao 
alcance de objetivos. A origem desta influencia pode ser formal, como a conferida 
par urn cargo na organiza<;ao, mas uma pessoa nao se torna urn lider apenas em 
fun<;ao do cargo que ocupa. Nem todos os lideres sao administradores, nem todos 
os administradores sao lideres, pais o fato da organiza<;ao conferir aos seus 
administradores alguns direitos formais nao lhes assegura a capacidade de 
lideran<;a eficaz. A lideran<;a nao sancionada - aquela capacidade de influenciar 
os outros que emerge fora da estrutura formal da organiza<;ao - e geralmente 
mais eficaz e importante do que a propria influencia formal. Ou seja, existe urn 
certo conjunto de caracteristicas relacionadas a capacidade de influenciar os 
outros que distinguem os lideres dos demais. 
Este texto tern como objetivo principal identificar tais caracteristicas. 0 
estudo foi dividido em tres capitulos: Analise das Teorias, Estudo de Caso e 
Conclusao. No primeiro capitulo serao apresentadas diversas teorias sabre 
lideran<;a e modelos de lideran<;a, tendo como foco as principais caracteristicas 
demonstradas pelos lideres de sucesso. No segundo capitulo sera apresentado 
urn caso pratico, onde a lideran<;a foi urn fator determinante para o sucesso de 
uma equipe. 0 ultimo capitulo procura tra<;ar urn paralelo entre as teorias de 
lideran<;a e o caso pratico, tendo como objetivo identificar e individuar as 
caracteristicas e comportamentos fundamentais para uma lideran<;a de sucesso. 
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2 ESTUDO DA TEORIA 
2.1 INTRODUCAO 
2.1.1 0 Que E Lideran~a Hoje 
Uma das mais importantes habilidades necessarias em urn mundo em 
mudanc;a e a lideranc;a. Segundo os novos conceitos de lideranya desenvolvidos 
em func;ao da "nova economia", lideres nao sao "chefes" ou "comandantes"; 
lideres sao pessoas que estao comprometidas em "criar urn mundo no qual as 
pessoas querem fazer parte". Esse compromisso requer urn conjunto especial de 
modelos e habilidades que permitam efetivamente inspirar e compartilhar uma 
visao que guiara aqueles comprometidos com a mudanc;a. Mais do que "poder'', a 
verdadeira lideranc;a e o resultado de influencia, coerencia e integridade. Ela 
envolve o gerenciamento de relacionamentos, das integrac;oes e da comunicac;ao 
dentro de uma organizac;ao visando promover urn movimento em direc;ao de uma 
visao de urn futuro melhor. Dentro desta perspectiva, lideranc;a pode ser definida 
como a capacidade de "comunicar uma visao, influenciar os outros a atingir 
resultados, encorajar a cooperac;ao da equipe e ser urn exemplo". 
Definida desta maneira, a habilidade de lideranc;a proporciona valor 
agregado para qualquer atividade de gerenciamento. Em outras palavras, reforc;ar 
as habilidades de lideranc;a pode ajudar qualquer individuo a aumentar a sua 
capacidade de obter resultados e conquistar objetivos organizacionais e pessoais. 
No seu sentido mais amplo, lideranc;a pode ser definida como a habilidade 
de comprometer os outros no processo de atingir urn objetivo dentro de urn 
sistema ou ambiente mais complexo. lsto e, urn lider guia ou influencia urn 
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colaborador ou urn grupo de colaboradores na dire<;ao de algum prop6sito 
especifico dentro de urn contexto organizacional. 
FIGURA 1 - UM LiDER ENVOLVE OUTROS PARA ATINGIR OBJETIVOS 











Nas organiza<;6es, "lideran<;a" e freqOentemente contrastada com 
"gerenciamento" 0 Gerenciamento e tipicamente definido como "fazer as coisas 
atraves dos outros", enquanto lideran<;a e poderia ser definida como "fazer com 
que os outros queiram fazer as coisas" 0 Portanto, lideran<;a esta intimamente 
relacionada com motiva<;aoo Gerenciamento e usualmente associado com 
melhorar a produtividade, estabelecer ordem e estabilidade, e fazer com que as 
coisas corram de maneira eficiente e sem sobressaltoso Lideran<;a e necessaria 
em tempos de turbulencia, transforma<;ao social e mudan<;ao 
7/80 
Na verdade, as palavras "leader" e "leadership" (Hder e lideran9a em ingles) 
sao derivadas da palavra do ingles antigo lithan, que significa ir (to go). De acordo 
com o Merriam-Webster's Dictionary, "leadership" significa "guiar por urn caminho, 
especialmente indo a frente". Portanto, lideran9a esta freqOentemente relacionada 
com "ira frente", e a influenciar os outros atraves de a96es e palavras. 
Lideran9a pode ser vista como urn conjunto de habilidades que completam 
outras competencias ou expertise. Partindo desta perspectiva, lideran9a agrega 
valor para as habilidades fundamentais do gerenciamento. 
FIGURA 2- A LIDERAN<;A AGREGA VALOR As COMPETENCIAS 
TECNICAS E GERENCIAIS 
lm proved Results 
Os Hderes mais eficientes sao tipicamente aqueles que ancoram as 
habilidades de lideran9a em s61idos conhecimentos tecnicos. Mesmo que em 
algumas situa96es seja possivel ter sucesso com forte lideran9a e poucos 
conhecimentos tecnicos, esta nao e normalmente uma 6tima combina9ao. Este 
caso seria como se urn born treinador de futebol tentasse dirigir uma equipe de 
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tenis. Haveria alguns pontos comuns entre os dois esportes, mas haveria tambem 
diferenvas significativas em algumas areas. 
A relavao entre competencias tecnicas e habilidades de lideranva 
necessaria para o sucesso depende da funvao que o individuo tern dentro da 
organizavao. Dando continuidade a analogia esportiva, os jogadores de urn time 
devem ter competencias especificas para cada posivao para serem eficientes. E 
mais importante para o treinador, por outro lado, possuir uma lideranva eficiente. 
FIGURA 3- RELACQES DIFERENTES ENTRE LIDERANCA E 
COMPETENCIAS TECNICAS SAO NECESSARIAS PARA DIFERENTES 
FUNCOES 
Player Coach 
0 "super-atleta" que e capaz de ajudar a liderar o seu time para veneer o 
campeonato, e provavelmente o jogador que e capaz de enriquecer as suas 
competencias fisicas com forte habilidade de lideran9a. 
Em uma empresa de grande porte, a lideranva e direcionada em quatro 
objetivos fundamentais: promover a mudan9a, atingir resultados, desenvolver as 
pessoas e realizar os valores da empresa. 
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2.1.2 Promover A Mudan~a 
DEVELOPING 
PEOPLE 
Mudanc;a e a caracterlstica principal de toda organizac;ao de sucesso. Na 
verdade, ja foi dito que, em urn sistema dinamico, "a (mica constante e a 
mudanc;a". A mudanc;a e a capacidade de gerenciar as mudanc;as sao 
fundamentais tanto para o crescimento quanto para a sobrevivemcia. As mudanc;as 
podem ser urn recurso ou urn problema, dependendo do impacto que esta tern no 
restante do sistema. Pouca mudanc;a pode levar a estagnac;ao ou rigidez, 
enquanto muitas mudanc;as criar caos e desordem. A adaptac;ao efetiva e a 
evoluc;ao sao o resultado do balanceamento entre mudanc;a e estabilidade. 
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FIGURA 5-0 BALANCEAMENTO ENTRE MUDAN<;A E ESTABILIDADE E 
NECESSARIO PARA PRODUZIR INOVA<;AO E CRESCIMENTO EM UMA 
EMPRESA 
change 
A mudanc;a e urn dos testes mais importantes para a lideranc;a. 0 lider deve 
manter o sensa de estabilidade e continuidade enquanto procura par inovac;oes. 0 
gerenciamento se preocupa como presente, enquanto a lideranc;a esta, acima de 
tudo, envolvida com o futuro. 
Promover a mudam;a requer a habilidade de formar e comunicar uma vi sao. 
2.1.3 Atingir Resultados 
Ja foi dito que "as lideres se comunicam com as outros lideres atraves das 
suas realizac;oes". Lideranc;a nao esta relacionada com autoridade hierarquica, 
mas com a autoridade proveniente da capacidade, que se caracteriza pela 
obtenc;ao de resultados expressivos. De acordo com as novas conceitos de 
lideranc;a, o "poder'' faz parte da personalidade do lider, e se manifesta atraves 
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dos resultados atingidos, nao sendo simplesmente atribuido pela posiyao 
hierarquica do mesmo. 
A obtenyao de resultados e proveniente da determina9ao pessoal e da 
habilidade de efetivamente influenciar os demais. Dentro desta perspectiva, a 
visao e o atributo mais importante para o sucesso da organiza9ao. Visao e 
essencial para a obten9ao dos resultados e para determinar a direyao a ser 
seguida. 
A lideranya eficiente e baseada na determina9ao de uma visao para o 
futuro, no comprometimento com este futuro, em despertar esta visao nos outros e 
em trabalhar junto com os demais para cria-la. Estas visoes proporcionam uma 
direyao para nossas vidas e nosso trabalho, e criam a motiva9ao e o impeto para 
mudan9a nos mais variados niveis. 
Atingir resultados vem da determinagao pessoal e da habilidade de 
influenciar os demais. 
2.1.4 Desenvolver As Pessoas 
Desenvolver pessoas vern da habilidade de encorajar a coopera9ao e o 
trabalho em equipe. E o resultado do encorajamento do potencial de cada 
individuo para assumir responsabilidades que proporcionem o desenvolvimento 
das capacidades de modo a desenvolver o potencial nao usado. Esse tambem e 
resultado de considerar os colaboradores como "pessoas", e nao simplesmente 
como "recursos humanos". 
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Desenvolver pessoas e o resultado da capacidade de inspirar, motivar e 
comparlilhar. 
2.1.5 Realizar Val ores 
Em uma organizac;ao, os valores formam uma especie de estrutura nao-
flsica que circunda todas as interac;oes entre as pessoas dentro do sistema. Estes 
valores determinam como os eventos e informac;oes serao interpretados e, 
portanto, sao as chaves para a motivac;ao. Os valores e as crenc;as comuns sao 
urn amalgama que mantem uma organizac;ao ou uma equipe coesa. Conflitos 
sobre os valores sao a maior fonte de desarmonias e desavenc;as. 
A compreensao dos valores vem da habilidade de agir coerentemente, de 
ser um exemp/o e de consistentemente encorajar os demais a fazer o mesmo. 
2.2 0 LiDER NAS ORGANIZACOES QUE APRENDEM 
Os seres humanos foram feitos para aprender, entretanto, as principais 
instituic;oes da nossa sociedade sao orientadas predominantemente ao controle, e 
nao para a aprendizagem, recompensando os individuos por fazerem aquilo que 
foi ditado pelos outros e nao por cultivar a curiosidade e o impulso natural por 
aprender. Oesde a infancia, as pessoas sao induzidas a dar sempre a resposta 
certa e a evitar erros; e esta atitude se mantem viva durante a vida profissional, 
onde as pessoas e equipes sao classificadas e recompensadas ou castigadas em 
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fungao dos resultados obtidos. Entretanto premios, quando distribuldos 
separadamente por cada departamento causam mais prejulzos do que beneflcios. 
Segundo Senge "em urn mundo cada vez mais dinamico, interdependente e 
imprevislvel, simplesmente nao e mais posslvel para ninguem 'compreender tudo 
do topo'. 0 velho modelo 'o topo pen sa e as bases agem', precisa abrir caminho 
para agoes integradoras em todos os nlveis, pois embora o desafio seja enorme, a 
recompensa tambem o e. Aquele que descobrir como fazer uso da genialidade 
coletiva das pessoas da sua organizagao, vai mandar a concorremcia para o 
espago". 
2.2.1 Aprendizado Adaptativo E Aprendizado Generativo 
A maior capacidade de adaptagao e extremamente enfatizada nas 
organizagoes que aprendem, mas aumentar a adaptabilidade e apenas o primeiro 
passo. 0 impulso de aprender vai alem de reagir e de se adaptar mais 
eficazmente as mudangas ambientais; este impulso e, no seu cerne, generativo no 
sentido de expandir a nossa capacidade. As empresas Hderes se concentram 
tanto no aprendizado generativo, que se refere a criagao, quanto no aprendizado 
adaptativo, que se refere a lidar com o que esta a sua volta. 
0 aprendizado generativo, ao contrario do adaptativo, requer novas 
maneiras de olhar o mundo, quer no entendimento dos clientes, quer no 
entendimento de como gerir urn neg6cio. Ele requer enxergar os sistemas que 
controlam os eventos, pois quando deixamos de compreender a fonte sistemica 
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des problemas, some levado a 'prosseguir' com os sintomas em vez e eliminar as 
causas subjacentes. 
2.2.2 0 Novo Trabalho Do Lider 
A visao tradicional des lfderes como pessoas que estabelecem o rumo a 
seguir e tomam as decisoes importantes, esta enraizada em premissas 
extremamente individualistas e nao-sistemicas. Enquanto predominarem tais 
mites, o foco estara sempre centrado em eventos de curta prazo e nao nas forc;as 
sistemicas e no aprendizado coletivo. 
Nas organizac;oes que aprendem, a lideranc;a concentra-se num trabalho 
mais sutil e muito mais importante. Os lfderes sao ao mesmo tempo projetistas, 
professores e regentes. Tais papeis exigem novas habilidades: a capacidade de 
construir uma visao compartilhada, de trazer a superficie e questionar os mode/os 
mentais vigentes e de incentivar padroes mais sistemicos de pensamento. Ou 
seja, os lfderes sao responsaveis per construir organizac;oes nas quais as pessoas 
possam estar continuamente expand indo sua capacidade de criar o seu futuro. 
Segundo Senge, "na organizac;ao que aprende, a lideranc;a comec;a pelo 
principia da tensao criativa. A tensao criativa surge ao vermes claramente onde 
queremos estar, a nossa 'visao', e de dizer a verdade em relac;ao a onde estamos, 
a nossa 'realidade atual'. A distancia entre os dais gera uma tensao natural". 
A tensao criativa nao pede existir sem uma visao. Muitos lfderes fracassam 
per tentarem substituir a visao pela analise, pais acreditam que se as pessoas 
compreendessem a realidade atual, certamente se sentiriam motivadas a mudar. 
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Entretanto, a energia natural para mudar a realidade provem de se possuir uma 
imagem daquilo que poderia ser, que e mais importante para as pessoas do que 
aquilo que e. 
Mas e importante salientar que a tensao criativa tambem nao pode ser 
gerada exclusivamente a partir da visao; ela exige tambem urn quadro preciso da 
realidade atual. 
A lideranc;a atraves da tensao criativa e muito diferente de resolver 
problemas, onde a energia da mudanc;a provem da tentativa de se afastar de urn 
aspecto indesejavel da realidade atual. Enquanto que com a tensao criativa, a 
energia para a mudanc;a provem daquilo que desejamos criar, justaposto a 
realidade atual. Na resoluc;ao de problemas a motivac;ao e extrinseca, na tensao 
criativa a motivac;ao e intrinseca. 
2.2.3 Os Novos Papeis 
Construir a cultura de uma organizac;ao e influenciar a sua evoluc;ao e a 
principal func;ao da lideranc;a. Na organizac;ao que aprende, os papeis 
fundamentais da lideranc;a - projetista, professor e regente - ganham urn novo 
significado e exigem novas habilidades e ferramentas. 
0 lider como projetista 
0 conceito do lider como projetista esta relacionado com a construc;ao de 
urn 'arquitetura organizacional', ou seja, desenhar as ideias em que se baseiam o 
prop6sito, a visao e os valores essenciais que regerao a vida das pessoas dentro 
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da organizac;ao. Poucas ac;oes de lideranc;a exercem impacto mais duradouro que 
sobre a organizac;ao que a construc;ao de urn alicerce formado pelo prop6sito e 
pelos valores essenciais. 
Tradicionalmente, a elaborac;ao de poHticas e a sua implementac;ao sao 
vistas como uma tarefa de urn pequeno grupo de altos gerentes. Mas esta visao 
esta mudando, pois tanto o ambiente dinamico dos neg6cios como a necessidade 
de mobilizar pessoas em todos os niveis, agora deixam claro que esta e uma 
tarefa de projeto mais sutil e que envolve a organizac;ao como urn todo. 
Organizac;oes de sucesso "fabricam a sua estrategia", uma vez que estao 
continuamente aprendendo com as constantes mudanc;as nas condic;oes dos 
neg6cios, ponderando entre o desejavel e o factivel. 0 segredo nao esta em obter 
a estrategia certa, mas sim em promover o pensamento estrategico. 0 mais 
importante e a necessidade de conseguir enxergar a natureza da complexidade e 
de formular conceitos e visoes do mundo para lidar com esta complexidade. 
Uma responsabilidade-chave dos lideres como projetistas e a criac;ao dos 
processos de aprendizagem efetivos que estao por traz das poHticas e estrategias. 
Ou seja, eles nao sao responsaveis apenas por assegurar que a organizac;ao 
tenha poHticas e estrategias bern desenvolvidas, mas tambem por assegurara que 
existam processos pelos quais elas possam ser continuamente aprimoradas. 
0 lider como professor 
Segundo Senge, "o lider como professor nao significa o lider como 
especialista autoritario cuja func;ao e ensinar as pessoas a visao 'correta' da 
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realidade. Ao contrario, significa ajudar todos na organizac;ao, incluindo si proprio, 
a adquirir visoes da realidade atual mais ricas em percepc;oes". 
Nas organizac;oes que aprendem, esse papel educador e desenvolvido em 
virtude da atenc;ao explicita aos modelos mentais das pessoas e a influencia da 
perspectiva sistemica, ou seja, o papel do Hder como professor comec;a pelo ato 
de fazer aflorar nas pessoas seus modelos mentais em relac;ao as questoes mais 
importantes, pois estes modelos influenciam significativamente nossa forma de 
perceber os problemas e oportunidades, de identificar caminhos de ac;ao e de 
fazer escolhas. 
0 Hder como professor ajuda as pessoas a reestruturar suas visoes de 
realidade de modo a ver alem das condic;oes superficiais e dos eventos, e poder 
enxergar as causas subjacentes dos problemas, e assim ver novas possibilidades 
para influenciar o futuro. 
Os Hderes podem influenciar as pessoas a ver a realidade em tres nfveis 
distintos: eventos (reativos), padroes de comportamento (responsivo) e estrutura 
sistemica (generativo). 
A maioria dos lideres atuais concentra suas ac;oes nos eventos e nos 
padroes de comportamento. E por isso que as organizac;oes contemporaneas sao 
predominantemente reativas ou, no maximo, responsivas. Na organizac;ao que 
aprende, os lideres trabalham nos tres nfveis, mas concentram-se na estrutura 
sistemica e, atraves do exemplo, ensinam as pessoas a fazer o mesmo. 
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0 lider como regente 
Este e o mais sutil dos papeis do Hder, pois diferentemente dos papeis de 
projetista e professor, este e quase que unicamente uma questao de atitude e esta 
relacionado ao sentimento de servir a uma causa maior. 
A regencia esta dividida em dois niveis: a regencia das pessoas e a 
regencia do prop6sito ou da missao maior que sustenta o empreendimento. 0 
primeiro tipo esta relacionado a observac;ao do impacto que a lideranc;a de uma 
pessoa pode exercer sobre as demais. 0 segundo tipo e baseado no senso que 
urn Hder tern de prop6sito pessoal e de comprometimento com a missao maior da 
organizac;ao. 0 impulso natural das pessoas para aprender e desencadeado 
quando elas se veem envolvidas num esforc;o que consideram merecedor de seu 
completo empenho. 
0 Hder como regente sente-se parte de urn prop6sito maior que vai alem da 
sua organizac;ao. Ele faz parte de urn processo de mudar a maneira como os 
neg6cios operam, imbuido na convicc;ao de que seus esforc;os gerarao 
organizac;oes mais produtivas, capazes de produzir niveis mais altos de sucesso 
organizacional e de satisfac;ao pessoal do que aqueles das organizac;oes 
tradicionais. 
2.2.4 As Novas Habilidades 
A redefinic;ao dos papeis dos Hderes exige a definic;ao de novas habilidades 
de lideranc;a, que precisam ser amplamente distribuidas pela organizac;ao. Essas 
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disciplinas incorporam os principios e praticas que podem promover o 
desenvolvimento da lideran9a. 
As tres habilidades fundamentais sao: a constru9ao de visoes 
compartilhadas, o afloramento e questionamento dos modelos mentais e o 
comprometimento com o pensamento sistemico. 
Construindo visoes compartilhadas 
As visoes individuais se aglutinam para criar visoes compartilhadas. Quando 
urn grupo de pessoas passa a compartilhar a visao de uma organiza9ao, cada 
uma delas ve urn quadro individual da organiza9ao em sua plena forma. Gada 
uma delas compartilha a responsabilidade pelo todo, nao s6 por uma das partes. 
Quando mais pessoas compartilham uma visao, ela se torna mais completa 
no sentido de uma realidade mental que as pessoas podem verdadeiramente 
acreditar se concretizando, passando a se considerarem parceiros e co-criadores. 
As habilidades envolvidas na constru9ao de uma visao compartilhada 
incluem as seguintes: 
• Estimulo a visao pessoal. Visoes compartilhadas surgem de visoes 
pessoais, que sao urn reflexo dos valores das pessoas e que geralmente incluem 
dimensoes relativas a familia, a organiza9ao, a organiza9ao e ao mundo. 
• Comunicacao e pedido de apoio. Os lideres nao podem ser 
simplesmente os porta-vozes oficiais da visao corporativa, e devem compartilhar 
continuamente a sua propria visao, estimulando os outros a questiona-la. 
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• A constru~ao da visao como processo continuo. A construc;ao de 
uma visao compartilhada e urn processo de aprimoramento continuo, pois a cada 
momenta haven~ uma visao especifica de futuro que sera predominante, mas que 
nao sera estatica e ira, inevitavelmente, evoluir. 
• Combinando visoes extrinsecas e intrinsecas. As visoes 
extrinsecas sao, muitas vezes, energizantes, pois se concentram em obter algo 
em contraposic;ao a uma mudanc;a no ambiente externo. Entretanto, limitar-se a 
resolver urn problema pode, uma vez alcanc;ada a visao, tornar-se uma postura 
defensiva. Por outro lado, os objetivos intrinsecos, como atingir uma visao atraves 
da tensao criativa, podem incitar urn novo nivel de criatividade e inovac;ao. Visoes 
intrinsecas e extrinsecas devem coexistir. 
• Distinguindo visoes positivas e negativas. Visoes negativas 
carregam uma sutil mensagem de impotencia: muitas organizac;oes de unem 
verdadeiramente somente quando sua sobrevivencia e ameac;ada. Ha duas fontes 
fundamentais de energia que podem motivar as organizac;oes: o medo e a 
aspirac;ao. 0 medo, que e a fonte de energia por traz das visoes negativas, pode 
gerar mudanc;as extraordinarias em curtos espac;os de tempo, mas a aspirac;ao 
perdura como fonte continua de aprendizado e conhecimento. 
Trazendo a tona e testando modelos mentais 
Urn dos motivos pelo qual muitas das melhores ideias nao sao colocadas 
em pratica, e que as novas percepc;oes e iniciativas geralmente entram em conflito 
com os modelos mentais estabelecidos. A tarefa de questionar as premissas 
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vigentes sem invocar posturas defensivas requer habilidades de reflexao e 
indagac;ao: 
• Percebendo saltos de abstra~ao. Os modelos mentais que 
construimos em nossas mentes fazem com que saltemos diretamente para 
generalizac;oes que jamais pensamos em testar. Depois confundimos tais 
observac;oes com os dados observaveis sobre os quais elas foram baseadas, 
tratando-as como se elas fossem os pr6prios dados. Os Hderes devem aprender a 
identificar estes saltos para evitar conclusoes equivocadas e enxergar o sistema 
como urn todo. 
• Equilibrando indaga~ao e argumenta~ao. A maioria dos gerentes 
sabe articular suas visoes e apresenta-las de forma persuasiva, mas estas 
habilidades podem se revelar contraproducentes a medida que os problemas se 
tornam mais complexes, que requerem urn aprendizado cooperative. Ao 
argumentar sobre uma visao, os Hderes precisam ser capazes de explicar o 
raciocinio e os dados que os levaram aquela visao, estimular os outros a testar 
aquela visao e encorajar os outros a oferecer visoes diferentes. Ao indagar sobre 
as visoes do outros eles devem procurar ativamente entender a visao do outro, ao 
inves de simplesmente apontar as diferenc;as entre as suas visoes e verbalizar de 
forma clara os componentes da visao dos outros para ter certeza que a 
compreendeu corretamente. No caso de urn impasse, eles devem ser capazes de 
perguntar quais seriam os dados ou a 16gica que poderiam resolver o impasse. 
• Distinguir a teoria pregada da teoria em uso. Apesar de 
acreditarmos sermos guiados por determinadas visoes, nossos atos muitas vezes 
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revelam visoes mais profundas, ou seja, o modelo mental pregado difere do 
modelo mental em uso. 0 reconhecimento da distancia entre as visoes pregadas e 
as teorias em uso e fundamental ao aprendizado mais futuro. 
• Reconhecer e dissipar rotinas defensivas. As rotinas defensivas 
sao habitos arraigados usados para nos protegermos do constrangimento e da 
amea9a que surgem quando expomos os nossos pensamentos. Tais defesas 
come9am a ser erguidas cedo na vida, como resposta as pressoes para ter 
sempre a resposta certa e evitar erros. Nas organiza96es, a ansiedade em rela9ao 
ao desempenho amplia esta atitude defensiva. Estas rotinas defensivas tornam 
mais dificil expor nossos modelos mentais ocultos e diminuem o aprendizado. 
Pensamento sistemico 
Os Hderes sao pessoas capazes de ajudar os outros a ver a situa9ao como 
urn todo, entretanto, ainda nao sao muito claras as habilidades que eles deveriam 
ter para faze-lo. Os Hderes de sucesso sao pensadores sistemicos, pois eles se 
concentram menos nos eventos cotidianos e mais nas tendencias e for9as de 
mudan9a que estao subjacentes, porem muitos o fazem de maneira intuitiva. 
Como consequencia, eles tern dificuldade de explicar suas intui96es aos outros e 
se sentem frustrados por nao conseguirem fazer com que os outros vejam o 
mundo da mesma maneira. 
0 pensamento sistemico gerencial como campo de estudo e pratica e urn 
dos mais significativos desenvolvimentos atuais da ciencia de gestao e sugere 
algumas habilidades fundamentais para os futuros Hderes: 
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• Enxergar inter-rela~oes, nao fatos isolados, e processos, nao 
'fotos instantaneas'. A maioria de n6s foi condicionada ao Iongo da vida a se 
concentrar em fatos isolados e a ver o mundo em imagens estaticas, o que nos 
leva ao equivoco de usar explicavoes lineares para fenomenos sistemicos. 
Reagimos como se cada nova iniciativa fosse urn evento isolado e nao como parte 
de urn processo, enquanto e necessaria enxergar a inter-relavao entre os eventos. 
• lr alem das acusa~oes. Apesar de tendermos a culpar os outros ou 
as circunstancias externas pelos nossos problemas, sao os sistemas mal 
desenhados, nao pessoas incompetentes ou desmotivadas, que causam a maioria 
dos problemas organizacionais. 0 pensamento sistemico nos mostra que nao 
existe o lado de fora, e que n6s e as causas dos nossos problemas fazemos parte 
de urn sistema unico. 
• Distinguir a complexidade de detalhes da complexidade 
dinamica. A complexidade de detalhes esta relacionada a existencia de muitas 
variaveis, enquanto a complexidade dinamica esta relacionada a distancia 
espacial e temporal entre a causae o efeito, ou seja, quando as consequencias de 
intervenvoes sao sutis e pouco 6bvias ao Iongo do tempo para muitos dos 
integrantes do sistema. Para a grande parte das situac;oes gerenciais o segredo 
esta em entender a complexidade dinamica, nao a dos detalhes. 
• Concentrar-se em areas de alta "alavancagem". 0 pensamento 
sistemico ensina que a maioria das soluc;oes 6bvias nao funciona e, no maximo, 
elas melhoram as coisas no curto prazo, tendendo a piora-las ainda mais no Iongo 
prazo. Por outro lado, o pensamento sistemico tambem mostra que medidas 
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pequenas e bern direcionadas podem trazer melhorias significativas e duradouras 
se tomadas no Iugar certo. Esse e o "princlpio da alavancagem", que defende que 
ao se enfrentar urn problema dificil deve-se enxergar onde esta a regiao de alta 
alavancagem, onde uma mudanya feita com urn minimo de esforyo ocasionaria 
uma melhoria duradoura e significativa. 
• Evitar solu~oes sintomaticas. Devido ao pensamento linear que 
vigora na maioria das organiza96es, as interven96es em sistemas gerenciais que 
nao estao funcionando bern, geralmente se concentram em soluyoes sintomaticas, 
nao nas causas subjacentes. Este comportamento resulta em urn alivio 
temporario, mas tende a criar ainda mais pressoes no futuro que serao aliviadas 
com mais interven96es sintomaticas. Uma das tarefas mais dificeis de urn lider e 
resistir as pressoes que causam as interven96es sintomaticas e manter a pressao 
sobre todos a fim de identificar solu96es sistemicas. 
As consequencias de lideres nao dotados de pensamento sistemico tendem 
a ser desastrosas, uma vez que muitos lideres gerenciam quase que 
exclusivamente no nivel dos eventos. Eles lidam com visoes e com crises, muito 
pouco com aquilo se encontra entre ambas; sob a sua lideran9a, a organiza9ao 
amarga crise ap6s crise. 
Muitas vezes, lideres talentosos tern intui96es ricas e altamente sistemicas, 
mas tern dificuldade de explica-las aos outros. Estes lideres acabam, 
ironicamente, tornando-se autoritarios, pois somente eles conseguem enxergar as 
decisoes que precisam ser tomadas. Eles sao incapazes de conceituar suas 
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percepc;oes estrategicas de modo a poderem passar a ser de conhecimento 
publico, abertas ao questionamento e melhorias. 
2.2.5 As Novas Ferramentas 
0 desenvolvimento das habilidades descritas acima exige novas 
ferramentas que aumentem as habilidades conceituais dos lideres e que 
promovam a comunicac;ao e a indagac;ao colaborativa. Uma dessas ferramentas 
mais poderosas sao os arquetipos. 
Arquetipos de sistema 
Arquetipos sao certos tipos de estruturas sistemicas que se repetem dentro 
de urn determinado padrao. Alguns sistemas crescem durante urn certo perfodo, 
depois deparam com o problema e param de crescer, mesmo antes de terem 
atingido os limites intrfnsecos de crescimento. Outros sistemas ficam travados em 
descontroladas espirais viciosas, nas quais cada participante precisa correr cada 
vez mais rapido para ficar no mesmo Iugar. 
Alguns dos arquetipos de sistema de mais ampla e difundida relevancia sao: 
• Equilibrando processos com atraso. Neste arquetipo, os lideres 
por nao considerarem os atrasos envolvidos a medida que rumam em direc;ao ao 
objetivo, acabam por ultrapassa-lo, podendo gerar ciclos recorrentes. 
• Limites ao crescimento. Urn ciclo de crescimento para, podendo 
ate se reverter, quando se aproxima dos limites, que podem ser de insuficiemcia de 
recursos, respostas externas ou internas ao crescimento. 
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• Transferencia de responsabilidade. Uma soluc;ao sintomatica e 
usada para corrigir urn problema. Apesar de resultados imediatos aparentemente 
positivos o problema volta mais forte e esse corretivo e usado outras vezes, sem 
que sejam tomadas medidas corretivas fundamentais de Iongo prazo. Com o 
tempo, os mecanismos de soluc;ao sistemica podem se atrofiar ou se perder. 
• Medidas declinantes. Este arquetipo esta relacionado a reduc;ao 
dos padroes e o standards para resoluc;ao de urn problema. lsto faz com que a 
soluc;ao imediatista deixe que urn objetivo fundamental, tal como o padrao de 
qualidade ou nivel de moral de qualidade se atrofie. 
• Escalada. Duas pessoas ou organizac;oes que veem seus bem-
estares pr6prios dependente de uma vantagem sobre a outra, regem 
continuamente aos avanc;os da outra. 
• Tragedia dos comuns. lndividuos continuam intensificando seu uso 
de urn recurso comum, porem limitado, ate que todos comecem a ter retornos 
cada vez menores. 
• Crescimento e sub-investimento. 0 crescimento rapido se 
aproxima de urn limite que poderia ser eliminado ou empurrado para futuro, porem 
somente atraves de investimentos substanciais. As metas ou padroes declinantes 
ocasionam investimentos muito pequenos que acabam desacelerando o 
crescimento da demanda, fazendo que o investimento requerido seja 
aparentemente desnecessario ou impossivel. 
Os modelos dos arquetipos sao uma ferramenta especifica que ajuda os 
lideres a identificar os arquetipos que estao efetivamente acontecendo em suas 
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pr6prias areas estrategicas. Os modelos sugeridos mostram a forma estrutural 
basica do arquetipo, porem deixam a cargo dos lideres a inclusao das variaveis da 
sua propria situa9ao. 
2.2.6 Desenvolvendo Uderes E Organizac;oes Que Aprendem 
Organiza9oes que aprendem apresentam uma evolu9ao potencialmente 
importante da cultura organizacional, mas tais organiza96es continuarao a ser 
uma visao distante ate que sejam desenvolvidas as capacidades de lideran9a por 
etas requeridas. 
Esse novo tipo de desenvolvimento gerencial se concentrara nos papeis, 
habilidades e ferramentas para a lideran9a nas organiza9oes que aprendem, onde 
as ideias apresentadas acima sao apenas urn esbo9o desse novo territ6rio. 
Quanta mais cedo come9armos a expforar seriamente esse territ6rio, mais cedo 
poderemos melhorar o mapa inicial. E mais cedo compreenderemos uma antiga 
visao de fideran9a: 
"0 mau lfder e aque/e que as pessoas desprezam, 
0 bom lfder e aquele que as pessoas reverenciam, 




2.3 Cinco Praticas Para Uma Lideran~a Exemplar 
Segundo James Kouzes e Barry Posner, a lideran<;a e uma rela<;ao entre 
aqueles que aspiram por liderar e aqueles que escolhem seguir. As vezes a 
rela<;ao e do tipo urn-para-urn, outras vezes um-para-muitos. lndependentemente 
do numero, para emergir, crescer e se manter nestes tempos atribulados, urn Hder 
deve dominar a dinamica desta rela<;ao. Eles devem aprender a mobilizar os 
outros para lutar por uma aspira<;ao comum. 
Nas ultimas duas decadas Kouzes e Posner analisaram a fundo a rela<;ao 
Hder-liderado. Atraves de centenas de entrevistas, milhares de estudos de caso e 
centenas de milhares de questionarios de pesquisa, eles descobriram que os 
lideres de todos os niveis seguem caminhos similares para guiar os demais 
atraves de jornadas pioneiras. Atraves do estudo dos periodos nos quais Hderes 
obtiveram a sua melhor performance, eles foram capazes de identificar cinco 
praticas comuns nos mais extraordinarios resultados obtidos pela lideran<;a. Eles 
afirmam que estas praticas nao sao propriedade das pessoas que eles 
observaram ou de urn seleto grupo de pessoas brilhantes, pois elas sobreviveram 
ao teste do tempo e estao disponiveis para qualquer urn, em qualquer organiza<;ao 
ou situa<;ao que aceitar o desafio de liderar. 
2.3.1 Modelar 0 Caminho 
A mais importante qualidade pessoal que as pessoas procuram em urn Hder 
e a credibilidade, que e a base da lideran<;a. Se as pessoas nao acreditarem no 
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mensageiro, nao acreditarao na mensagem. Titulos e cargos podem ser dados, 
mas a lideran<;a deve ser conquistada. Lideres Mode/am o Caminho encontrando 
a sua voz e sendo um exemplo. 
Os Hderes devem defender as suas ideias, portanto, eles devem ter ideias 
para defender. Os Hderes devem ser claros sobre os seus principios. Eles devem 
encontrar a sua propria voz, e entao devem, de maneira clara e autentica, dar voz 
aos seus valores. Eles nao podem simplesmente impor seus valores aos outros e 
esperar comprometimento. Eles devem engajar os demais em aspira<;6es comuns. 
Modelar o Caminho come<;a com o esclarecimento dos valores pessoais e envolve 
a constru<;ao de valores comuns que todos podem abra<;ar. 
Discursos eloqOentes sobre valores comuns nao sao nem de perto 
suficientes. Uderes exemplares sabem que e o seu comportamento que os faz 
ganhar respeito. 0 verdadeiro teste e se eles fazem o que dizem; se as suas 
palavras e a<;6es sao consistentes. Uderes tornam-se urn exemplo e ganham 
comprometimento atraves dos simples atos cotidianos. 
Os melhores projetos que Kouzes e Posner estudaram se distinguiam pelo 
fato de terem requerido muito esfor<;o, competencia e aten<;ao aos detalhes, mas 
estes nao foram os fatores que causaram o maior impacto. Na verdade, o fator 
mais importante foi a atitude de gastar tempo com alguem, de trabalhar lado a 
lado com os colegas, de contar est6rias que continham os valores desejados, de 
ser extremamente visivel e disponivel nos momentos de incerteza, de gerenciar 
incidentes criticos com disciplina e elegancia e de fazer perguntas que faziam as 
pessoas manter o foco nos valores e prioridades. 
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2.3.2 lnspirar Uma Visao Compartilhada 
Segundo Kouzes e Posner, quando as pessoas descrevem as suas 
melhores experiencias de lideranc;a, elas falam de mementos durante os quais 
elas imaginavam urn futuro extremamente promissor para as suas organizac;oes. 
Por exemplo, urn Hder imaginava urn conjunto de pessoas de diferentes origens e 
de grande capacidade trabalhando juntos na produc;ao de softwares excepcionais; 
outra Hder imaginava uma nova alianc;a entre funcionarios e consumidores. 
Uderes sao guiados por uma clara imagem do que a sua organizac;ao pode 
se tornar. Os lideres lnspiram uma Visao Compartilhada enxergando um futuro e 
dividindo esta visao com os demais. 
Os Hderes divisam alem do horizonte temporal, imaginado oportunidades 
atrativas que estarao disponiveis quando eles e os seus liderados atingirem o seu 
destine distante. Uderes acreditam apaixonadamente que eles podem fazer a 
diferenc;a. Eles tern o desejo de fazer as coisas melhores do que estao hoje, de 
mudar a maneira que as coisas sao e de criar algo que nunca ninguem produziu. 
Mesmo assim, visoes enxergadas apenas pelo Hder sao insuficientes para criar 
urn movimento organizado na direc;ao de uma mudanc;a significativa. Uma pessoa 
sem seguidores nao e urn Hder, e as pessoas nao vao seguir ate que elas aceitem 
a visao como se fossem suas. Uderes nao podem obrigar o comprometimento; 
eles podem apenas inspira-lo. Aquila que comec;a com "minha" visao torna-se a 
"nossa" visao. 
Para engajar pessoas a uma visao, o Hder deve conhecer seus seguidores e 
aprender a falar a lingua deles. As pessoas tern de acreditar que o Hder 
compreende as suas necessidades e interesses. Lideres forjam uma unidade de 
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prop6sitos mostrando aos seguidores que o sonho e para o bern comum. Eles 
trazem vida as visoes atraves de uma empolgante linguagem e de urn estilo 
marcante. 0 seu proprio entusiasmo e contagioso e se dissemina entre os 
liderados. A sua .fe e entusiasmo por uma visao sao a fagulha que acende a 
chama da inspirac;ao. Os lideres engrandecem o espirito das pessoas e 
enobrecem as suas perspectivas sobre porque eles devem lutar para serem 
melhores do que sao hoje. 
2.3.3 Desafiar 0 Processo 
Os Hderes se arriscam. Aqueles que lideram os outros para o melhor 
procuram e aceitam desafios. Uderes confrontam a tradicional cultura 
organizacional com ideias novas e radicais que os possibilitam reinventar as suas 
organizac;oes. T odos os casos de lideranc;a de sucesso envolvem algum tipo de 
desafio; ninguem diz ter atingido o sucesso mantendo as coisas iguais. Uderes 
Desafiam o Processo procurando por oportunidades e experimentando, 
assumindo riscos e aprendendo com os erros. 
Uderes sao pioneiros - eles procuram ir de encontro ao desconhecido. 0 
trabalho do Hder e a mudanc;a e o satus quo e inaceitavel para ele. Eles procuram 
por oportunidades para inovar, crescer e melhorar, mas eles nao precisam 
necessariamente ser os criadores ou a origem, na verdade, e mais provavel que 
eles nao o sejam. As vezes urn evento externo dramatico coloca a organizac;ao em 
condic;oes radicalmente diferentes, portanto urn Hder deve permanecer aberto para 
receber ideias de qualquer urn em qualquer Iugar. A contribuic;ao primaria de urn 
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lider e reconhecer e suportar boas ideias e estar disposto a desafiar o sistema a 
buscar novos produtos, processos e servic;os. 
Os lideres ap6iam e adotam a inovac;ao desde o seu estado inicial, eles 
sabem que inovac;ao e desafio envolvem experiencias, riscos e ate falhas. 
Experiencias nao funcionam sempre como planejado e as pessoas 
freqOentemente erram quando tentam algo novo. Ao inves de procurar culpa pelos 
erros, os lideres aprendem com eles e encorajam os outros a fazer o mesmo. Eles 
compreendem que a chave que abre a porta das oportunidades e a aprendizagem, 
especialmente quando se enfrentam grandes obstaculos. Como o clima modela as 
montanhas, os problemas modelam os lfderes. 
A mudanc;a pode ser estressante, portanto os lideres devem criar urn clima 
no qual as pessoas estao psicologicamente encorajadas, no qual elas se sintam 
responsaveis pela mudanc;a. Uma parte de criar urn time psicologicamente 
encorajado e ter certeza que 0 tamanho da mudanc;a nao e grande demais para 
aquele momento. Uderes dao energia e geralmente enfrentam a mudanc;a atraves 
de passos crescentes e pequenas vit6rias. Essas pequenas vit6rias quando 
empilhadas umas sobre as outras, constroem a confianc;a de que mesmo os 
maiores desafios podem ser vencidos. Fazendo isso eles fortificam o compromisso 
com urn futuro a Iongo prazo. Coisas extraordinarias nao sao atingidas com 
grandes saltos para frente, elas sao atingidas com urn passo de cada vez. 
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2.3.4 Possibilitar A A~ao Dos Outros 
Uderes sabem que nao podem fazer o trabalho sozinhos, pois lideranga e 
urn esforc;o coletivo. Segundo Kouzes e Posner, a maioria dos Hderes usa a 
palavra "n6s" tres vezes mais que a palavra "eu" quando descrevem as suas 
realizac;oes. Uderes Possibilitam a Agao dos Outros difundindo a colaboragao e 
encorajando-os. 
Nos casos analisados por Kouzes e Posner, os lideres orgulhosamente 
explicaram como o trabalho em equipe, a confianc;a e o "empowerment" foram 
essenciais para reforc;ar a capacidade de todos para atingir os objetivos e 
frequentemente exceder as suas pr6prias expectativas. Colaborac;ao e a 
caracteristica principal que possibilita que equipes, sociedades e outras alianc;as 
funcionem efetivamente. Os lideres engajam todos aqueles que devem fazer o 
projeto funcionar e, de alguma maneira, todos aqueles que vao conviver com os 
resultados. Na organizac;ao "virtual" de hoje a cooperac;ao nao pode estar restrita a 
urn pequeno grupo. Os lideres fazem que seja possivel que todos fac;am urn 
trabalho extraordim1rio. 
A parte mais importante da colaborac;ao e confianc;a, e o lider ajuda a criar 
urn clima de confianc;a, pois eles entendem que o respeito comum e o que 
sustenta esforc;os extraordinarios. Quando a lideranc;a e entendida como uma 
relac;ao baseada na confianc;a, as pessoas aceitam correr riscos, fazem mudanc;as 
e mantem programas, organizac;oes e movimentos vivos. Sem confianc;a as 
pessoas nao arriscam, e sem riscos nao ha mudanc;a. 
Criar urn clima onde as pessoas sao envolvidas e se sintam importantes e o 
segredo para encorajar os outros. Este e essencialmente o processo de 
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transformar os seguidores em lideres, fazendo as pessoas capazes de agir com 
iniciativa propria. Os lideres sabem que as pessoas fazem o melhor quando se 
sentem responsaveis e proprietarias. Estruturas do tipo compromisso-suporte 
substituiram estruturas comando-controle. 
0 trabalho dos lideres faz com que as pessoas se sintam fortes, capazes, 
informadas e conectadas. Uderes exemplares usam o seu poder a servi9o dos 
outros. Quando as pessoas tern mais autoridade e informa9ao, elas estao mais 
dispostas a canalizar suas energias para produzir resultados extraordinarios. 
2.3.5 Encorajar De Verdade 
A escalada ate o topo e longa e ardua; as pessoas podem se tornar 
exaustas, frustradas e desapontadas. Elas sao frequentemente tentadas a desistir. 
Os lideres Encorajam de Verdade reconhecendo contribui96es e celebrando 
valores e vit6rias. lmportar-se genuinamente com os outros enaltece os espiritos e 
empurra as pessoas para frente. Por exemplo, alguns lideres criam urn local de 
trabalho onde as pessoas gostam de estar e encontram maneiras criativas para 
garantir que as contribui96es sejam notadas. Outros fazem questao de divulgar 
para cada urn, bern como para todo o time, os bons trabalhos que sao feitos. 
Uderes exemplares impostam grandes parametros e tern grandes 
expectativas para as suas organiza96es. Eles tambem esperam o maximo das 
pessoas e criam profecias auto-realizaveis sabre como pessoas normais podem 
atingir resultados extraordinarios. Dando aten9ao personalizada, encorajando e 
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mantendo uma postura positiva, os lideres estimulam e focam a energia das 
pessoas. 
Uma parte do trabalho de urn lider e mostrar apreciac;ao pela contribuic;ao 
das pessoas e criar urn clima de celebrac;ao. 0 encorajamento pode vir de gestos 
dramaticos ou simples ac;oes. Nos casos analisados por Kouzes e Posner, havia 
milhares de exemplos de reconhecimento individual e de celebrac;ao em grupo. Os 
lideres sabem que, em urn time vencedor, os membros precisam dividir as 
recompensas pelos seus esforc;os. Celebrac;oes publicas fazem com que todos 
saibam que "n6s estamos todos juntos nisso". 
Reconhecimento e celebrac;ao nao estao simplesmente relacionados a 
diversao, nem a cerimonias pretensiosas projetadas para criar urn falso clima de 
camaradagem. Atraves da celebrac;ao dos resultados obtidos pelas pessoas, os 
lideres criam e sustentam o espirito de time; baseando a celebrac;ao na obtenc;ao 
de valores chaves e metas, eles mantem o foco das pessoas. Encorajar de 
verdade e como os lideres visivelmente fazem a ligac;ao entre recompensa e 
performance e entre comportamento e os valores desejados. Os lideres sabem 
que celebrac;oes e rituais, quando feitos com autenticidade, constroem urn forte 
senso de identidade coletiva e espfrito de comunidade que podem carregar o 
grupo atraves de tempos diffceis e turbulentos. lmportar-se esta no centro da 
lideranc;a. 
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2.4 TEORIAS NEOCARISMA. TIC AS 
As teorias neocarismaticas fazem parte de urn moderno conjunto de 
estudos sabre a lideran<;a que sao baseados em tres temas comuns. Primeiro, 
destacam os comportamentos simb61icos e de forte componentes emocionais dos 
Hderes. Segundo, analisam os extraordinarios nlveis de comprometimento que 
alguns Hderes conseguem obter dos seus liderados. Terceiro, focam a lideranga 
na pessoa comum, diminuindo a importancia da complexidade te6rica 
tradicionalmente dispensada ao tema. 
As teorias neocarismaticas abrigam tres tipos fundamentais de lideran<;a: a 
Lideran<;a Carismatica, a Lideran<;a Transformacional e a Lideran<;a Visionaria. 
2.4.1 Lideranca Carismatica 
De acordo com a teoria da lideran<;a carismatica, determinados 
comportamentos do Hder, fazem com que os liderados lhe atribuam capacidades 
extraordinarias de lideran<;a. As pessoas que trabalham para Hderes carismaticos 
sao motivadas a realizar esforgos extras no trabalho, melhorando a performance, 
e, como gostam e respeitam o seu Hder, expressam maior satisfa<;ao no trabalho. 
Os estudos sabre a lideran<;a carismatica tern sido direcionados a identifica<;ao 
daqueles comportamentos que diferenciam os Hderes carismaticos dos demais. 
Urn estudo conduzido por J. Conger e R. Kanungo, identificou cinco 
caracterlsticas que diferenciam os Hderes carismaticos: eles tern uma visao, estao 
disposto a correr riscos por essa visao, sao senslveis as limita<;oes ambientais, 
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exibem comportamentos diferentes dos comuns e sao sensiveis as necessidades 
dos seus liderados. 
Segundo B. Shamir, R, House e M. Arthur, os lideres carismaticos 
influenciam seus liderados atraves de urn processo composto de quatro etapas. 
Primeiramente, o lider e capaz de articular uma visao atrativa que oferece urn 
sentido de continuidade para os liderados, vinculando o presente a urn futuro 
melhor para a organizac;ao. Em seguida, o Hder desperta a auto-estima e a 
autoconfianc;a dos liderados comunicando suas expectativas de auto desernpenho 
e expressando a convicc;ao que eles vao conseguir atingi-las. 0 Hder, entao, 
comunica atraves de palavras e ac;oes urn novo sistema de valores, oferecendo 
urn exemplo de comportamento a ser seguido. Por tim, o Hder carismatico 
submete-se a auto-sacriffcios e se engaja em comportamentos nao convencionais 
para demonstrar coragem e convicc;ao em relac;ao a sua visao. 
Urna questao polernica sobre este tipo de lideranc;a e se as pessoas podem 
aprender a serem carismaticas, ou se essa e uma caracteristica inata. Embora 
nao exista urn consenso, rnuitos acreditam que as pessoas podem ser treinadas 
para ter urn comportamento carismatico e, dessa forma, gozar dos beneficios de 
urn "Hder carismatico". 
Ainda segundo J. Conger e R. Kanungo, uma pessoa pode aprender a ser 
carisrnatica atraves de urn processo de tres etapas. Prirneiro, a pessoa precisa 
desenvolver uma aura de carisma, mantendo uma visao otimista, usar a paixao 
como urn catalisador para gerar entusiasmo e cornunicar-se com o corpo, nao 
apensa atraves das palavras. Segundo, a pessoa atrai as outras por meio da 
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cria~o de urn vinculo que as inspire a segui-la. E terceiro, a pessoa traz a tona o 
potencial dos demais, mexendo com suas emo~oes. 
Resumidamente, segundo S. Robbins, as pessoas que possuem carisma 
costumam apresentar os seguintes comportamentos: 
1. Projetam uma postura poderosa, confiante e dinamica. lsso 
possui componentes verbais e nao-verbais. As pessoas carismaticas utilizam urn 
tom de voz cativante e aliciador. Transparecem confian~ e falam diretamente 
com as pessoas mantendo contato visual e uma postura corporal que expressa 
uma grande confian~a. 
2. Articulam uma meta abrangente. Elas tern uma visao para o futuro, 
formas nao convencionais de realizar esta visao e a capacidade de comunica-la as 
pessoas. A visao e uma mensagem clara sobre onde elas querem chegar e como 
farao isso e sao capazes de persuadir os outros que a realiza~ao desta visao sera 
em proveito deles. Elas buscam abordagens novas e radicalmente diferentes para 
os problemas. 
3. Comunicar sua expectativa de alto desempenho, bern como a 
confian~a de que as pessoas sao capazes de atingir essas expectativas. Elas 
demonstram a sua confian~a nas pessoas estabelecendo metas ambiciosas para 
elas, tanto individualmente quanto em grupo. Expressam total convic~ao que seus 
subordinados vao atingir as expectativas. 
4. Sao sensiveis as necessidades de seus liderados. Os lideres 
carismaticos conhecem seus liderados pessoalmente, compreendem suas 
necessidades individuais e sao capazes de desenvolver rela~es intensamente 
pessoais com cada urn deles. Eles fazem isso encorajando seus liderados a 
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expressarem seus pontos de vista, estando disponiveis, ouvindo sinceramente 
seus interesses e se preocupando com eles e fazendo perguntas para que 
possam descobrir 0 que lhes e realmente importante. 
2.4.2 Lideran~a Transformacional 
0 lider transformacional e aquele que inspira seus seguidores a transcender 
seus pr6prios interesses para o bern da organizac;ao, e que e capaz de causar urn 
efeito profunda e extraordinario sobre seus liderados. Eles prestam atenc;ao as 
preocupac;oes e as necessidades de desenvolvimento de cada urn de seus 
liderados, modificam a maneira de seus seguidores verem as coisas, ajudando-os 
a pensar nos velhos problemas de uma nova forma. Eles sao capazes de 
entusiasmar, incitar e inspirar as pessoas a darem o maximo de si na busca dos 
objetivos do grupo. 
Apesar de os lideres transformacionais serem tambem carismaticos e de 
existir uma certa sobreposic;ao entre esses dois tipos de lideranc;a, a lideranc;a 
transformacional vai alem do carisma. Segundo B. Avolio e B. Bass, "o lider 
puramente carismatico pode querer que seus liderados adotem a visao de mundo 
carismatica, e param por ai. 0 lider transformacional tenta inculcar em seus 
seguidores a capacidade de questionar nao apenas as visoes ja estabelecidas, 
mas ate aquelas colocadas pelo proprio lider". 
Segundo S. Robbins, os lideres transformacionais costumam apresentar as 
seguintes caracteristicas: 
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1. Carisma-: oferecem uma- visao e o sentido da missao, estimulam o 
orgulho, ganham o respeito e a confianc;a. 
2. lnspira~ao: comunicam suas altas expectativas, utilizam simbolos 
para focar seus esfor<;os, expressam prop6sitos importantes de maneira simples. 
3. Estimulo intelectual: promovem a inteligemcia, a racionalidade e a 
cuidadosa resolu<;ao de problemas. 
4. Considera~ao individualizada: dao atenyao personalizada, tratam 
cada funciomirio individualmente, aconselham e orientam. 
2.4.3 Lideran~a Visionaria 
A lideranc;a visionaria esta relacionada a capacidade de criar uma visao que 
tenha como ponto de partida a situa<;ao presente, projete uma imagem de futuro 
realista e atrativa e determine as a<;oes e os passos para se passar da situa<;ao 
atual a futura. Esta visao, quando definida e implementada eficientemente, e 
extremamente poderosa e realmente da inicio ao futuro, despertando as 
habilidades, os talentos e os recursos para que ele aconteya. 
A "visao" tambem aparece na lideran<;a carismatica, mas a lideran<;a 
visionaria vai alem do carisma. Segundo P. Nutt e R. Back off, "urn a visao tern urn a 
imagem clara e instigante que oferece uma forma inovadora de melhoria, 
reconhece e se fundamenta nas tradi<;oes e se conecta as a<;oes que as pessoas 
podem realizar para fazer a mudan<;a. A visao lan<;a mao da energia e das 
emo<;oes das pessoas. Se devidamente articulada, podem gerar o entusiasmo que 
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as pessoas sentem pelos esportes e outras atividades de lazer, trazendo essa 
energia e esse compromisso para o ambiente de trabalho". 
A visao deve ser uma imagem inspiradora, desafiadora e centrada no valor, 
dotada de uma forte articula~ao. Uma visao de sucesso e capaz de oferecer uma 
imagem clara e melhor do futuro, criar possibilidades inspiradoras de uma nova 
ordem e fazer com que as pessoas acreditem que ela e factivel. As visoes mais 
claramente articuladas e com imagim!rio mais poderoso sao mais facilmente 
aceitas e adotadas~ 
Segundo Sashkin, uma vez identificada a visao, os lideres visionarios 
tendem a possuir tres qualidades relacionadas com a eficacia de seus papeis: 
1. Capacidade de explicar a visao para as outras pessoas. 0 lider 
precisa tornar sua visao inteliglvel quanto a alvo e a~oes necessarias, por meio de 
clara comunicac;ao orale escrita. 
2. Expressar sua visao atraves do seu comportamento. 0 Hder, 
alem da grande habilidade de expressar sua visao verbalmente, comporta-se de 
maneira que esteja continuamente comunicando e refor~ando sua visao. 
3. Estender a visao para diferentes contextos de lideran~a. Esta e a 
habilidade de seqOenciar as atividades para que a visao possa ser aplicada a uma 
variedade de situa~oes. Ou seja, a visao precisa fazer sentido para todas as areas 
da organizac;ao. 
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2.5- MODELO DE UDERANCA DA EMPRESA ABC 
Ciente da importancia da lideranc;a como fator chave para o sucesso de 
uma organizac;ao, a empresa ABC desenvolveu urn modelo de lideranc;a dentro do 
qual seus funcionarios sao encorajados a moldar o seu comportamento enquanto 
Hderes. Este modelo de lideranc;a foi construido levando em considera~o tres 
importantes fontes de informac;ao: 
1) Politicas e valores chaves da ABC, 
2) Entrevistas com altos executivos da ABC, bern como benchmarking 
com os projetos de sucesso na ABC, 
3) Analise das mais avanc;adas pesquisas e estudos sobre lideranc;a. 




0 modelo de lideram;a da ABC pode ser resumido pelo diagrama acima, 
que Hustra a relac;ao entre as principals competemcias profissionais de urn gerente, 
as quatro ac;oes de Hderanc;a, as oito qualidades principais da lideranc;a e os 
resultados organizacionais que eles produzem. Em essencia, o estilo de lideranc;a 
da ABC se caracteriza por uma forte enfase no stretching, suportada por urn 
balanceamento entre sharing, empowering e coaching. 
lsto tambem se reflete na prioridade dada as varias ac;oes de lideranc;a, com 
enfase centrada em achievement ("atingimento"}, vision (visao}, motivation 
(motivac;ao} e determination (determinac;ao}, suportados por consistency 
(consistencia}, openness (abertura}, example (exemplo} e generosity 
(generosidade}. 
(Obs.: Como o modelo de lideranc;a foi desenvolvido em ingles, optou-se por 
nao traduzir os conceitos principais, que serao explicados mais adiantes, afim de 
nao comprometer a interpretayao do modelo ). 
2.5.1 As Quatro Ac;oes De Uderanc;a 
Stretching e uma atitude fundamental da lideranc;a que envolve a 
habHidade de desafiar o habito de alguem no sentido de aceitar riscos com o 
objetivo de inovar e experimentar. Urn aspecto importante do stretching envolve 
promover mudanc;as atraves da coleta de informac;oes e estimulos de fora de 
companhia e aplica-los na empresa. Stretching tambem envolve a capacidade de 
criar situac;oes desafiadoras, de buscar fazer sempre mais, de ir alem, de melhorar 
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gradualmente a performance, de buscar e excelencia atraves do acumulo de 
sucessos, atingindo o aperfei~oamento continuo. 
Stretching liga os resultados a mudam;a, e a mudam;a aos resultados. 
0 stretching efetivo requer a habiHdade de pensar estrategicamente para 
identificar e contrastar a situa~ao atuaJ com a desejada e de definir a cadeia de 
agoes que levarao de um ao outro. Ele tambem requer o uso pratico da 
imaginagao como um processo de movimento constante na diregao de novos 
sonhos, ou seja, estender as fronteiras entre o pensamento e as agoes. 
Resumidamente, stretching envolve as habilidades para: 
• Aumentar as expectativas 
• Estimular a inovagao 
• Procurar pelo aperfei~oamento continuo 
• Encorajar a vontade de ir alem 
• Desafiar habitos consolidados 
Empowering envolve a habiHdade de promover a expressao do potencial 
individual (permitindo assumir responsabiHdades com autonomia e influencia) de 
modo a se obter urn comportamento organizacional mais efetivo. Empowering 
requer a capacidade de facilitar as condigoes que permitam as pessoas se 
expressarem melhor, reconhecendo o valor do seu trabalho e estimulando 
crescimento profissional e pessoal, bern como a auto-estima. 
Empowering e necessaria para ligar as pessoas aos resultados, e os 
resultados as pessoas. 
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A habilidade de dar "empower'' aos outros requer que o Hder seja urn mentor 
e urn patrocinador, bern como urn guia e urn treinador. Ser urn mentor significa 
esclarecer os valores e ensinar a relac;ao entre as tarefas e os valores da 
empresa. Empowering tambem esta relacionado a suportar os outros a 
estabelecer praticas atraves das quais eles possam expressar os seus valores e 
promover o seu potencial. 
0 ato de promover o empowerment deve ser sustentado por tres qualidades 
pessoais chave: "atingimento" (achievement), motivac;ao (motivation) e 
generosidade {generosity). Na verdade a generosidade e a qualidade mais 
associada ao empowering. 
Em resumo, empowering envolve as habilidades para: 
• Reconhecer a individualidade 
• Promover o desenvolvimento do potencial das pessoas 
• Prornover a auto-estima 
• Desenvolver a autonomia 
• Estimular a motivac;ao pelo crescimento. 
Coaching envolve a habilidade de ser urn guia e urn treinador. Urn born 
treinador conhece o seu time e o ajuda a crescer atraves de urn monitorarnento 
constante do seu desenvolvimento, promovido com integra«;ao e coesao. Ele 
promove o desenvolvimento continuo criando ocasioes para avaliar tanto as 
experiencias positivas quanto as negativas. Coaching e baseado na capacidade 
de respeitar as pessoas e de ouvir atentamente. Ele requer o reconhecimento dos 
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potenciais individuais e da tomada da responsabilidade pelo desenvolvimento 
destes potenciais como ativos de modo a fazer aflorar o potencial sub-utilizado. 
Urn treinador da igual aten~ao a todos os individuos do time e e capaz de 
comunicar pessoalmente, de considerar as emo~aes dos outros e de oferecer 
apoio em tempos de incerteza. 
Urn coaching eficiente requer a habilidade de criar experiencias que sirvam 
de referencia aos colaboradores e como urn conhecimento de base para a 
realidade cotidiana. Ele tambem requer a capacidade de supervisionar e de dar 
feedback. Urn treinador competente e tambem urn professor e urn guia. Urn born 
treinador e habil na construc;ao de uma equipe e na promo~ao de uma cultura 
com urn e de valores compartilhados por todos os membros do time. 
Em resumo, coaching envolve as habilidades para: 
• Desenvolver as competencias e experiencias nas pessoas 
• Ganhar confianc;a 
• Ouvir com aten~ao 
• Guiar as pessoas no processo de aprendizagem 
• Criar espirito de equipe 
Sharing envolve a habilidade de trocar informac;oes e esta baseado na 
difusao de conhecimentos e na promoc;ao do dialogo entre as pessoas. Uma 
importante parte da atividade de sharing para OS llderes e delinear a ViSaO, OS 
valores e os objetivos da empresa e de compartilhar as "regras do jogo". Sharing 
tambem e a capacidade de envolver as pessoas com os objetivos, incluindo-as em 
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reunioes nas quais ideias e informa<;oes sao trocadas, de modo a obter uma 
colabora<;ao efetiva e atingir urn consenso verdadeiro com rela<;ao aos obietivos. 
0 sharing eficiente e o resultado de permitir livre acesso a recursos e 
conhecimentos_ 
A habilidade de compartilhar esta relacionada a capacidade de comunicar 
ideias e visoes efetivamente. De modo a compartilhar informa<;oes e 
conhecimentos de maneira clara, urn Hder precisa desenvolver uma estrategia de 
comunica<;ao e aplicar tecnicas basicas de apresenta<;ao. lsso requer o 
conhecimento de comunica<;ao nao-verbal e a habilidade de representar ideias de 
maneiras diferentes e de incorporar multiplas perspectivas. 
Em resumo, sharing envolve as habilidades para: 
• Descrever uma visao clara 
• F acititar o acesso facil aos recursos 
• Compartilhar informa<;oes e conhecimentos 
• Criar urn ambiente aberto a intera<;ao 
• Procurar par urn consenso autentico 
2.5.2 As Oito Qualidades Da Lideran~a 
"Atingimento": E finalizar as a<;oes na dire<;ao do resultado, mantendo urn 
alto nivel de envolvimento ate a obten<;ao integral do objetivo. E trabalhar concreta 
e eficientemente focando sempre metas de excelencia. Achivement aglutina as 
a<;aes de stretching e empowering e as foca na obten<;ao dos resultados. 
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Visao: E definir e manter o foco nos objetivos de Iongo prazo. Ever alem do 
presente. E imaginar cemirios futuros e definir claramente as ambi~oes, adotando 
pianos de Iongo prazo e uma visao holistica. 
Motiva~ao: Eo investimento de energia e a~ao. E o desejo de fazer, de 
"estar Ia", de se envolver. E compartilhar a vontade de se dedicar de maneira que 
o trabalho seja feito (que as coisas aconte~am) com paixao. A motiva~ao, quando 
suportada por empowering e coaching e a qualidade essencial para o 
desenvolvimento das pessoas. 
Determina~ao: E tomar decisoes rapidamente e dentro dos prazos e correr 
riscos para tentar novas solu~es. E expressar seguran~a, resolu~ao e 
envolvimento emocional atraves da vontade de se comprometer verdadeiramente. 
A qualidade da determina~ao e essencial ao stretching. 
Consistencia: E a coerencia entre as palavras e as a~oes. Eo respeito e a 
aderencia aos valores, as normas eticas e as regras da organiza~ao. Consistencia 
e a qualidade mais necessaria para realizar valores atraves de coaching e sharing. 
Abertura: E comunicar de modo a compartilhar. E ser curioso para avaliar 
novas ideias. E acreditar nos outros, construindo estima e respeito reciprocos. 
Exemplo: E ser urn ponto de referencia acreditavel e confiavel, urn modelo 
a ser seguido. E ser capaz de oferecer sugestoes e de demonstrar como aprender 
das experiencias. Ser urn exemplo esta relacionado com a congruencia entre a 
mensagem e o mensageiro. Exemplo e a qualidade essencial para as a~oes de 
coaching. 
Generosidade: E dedicar tempo e envolvimento pessoal de modo a 
contribuir no reconhecimento e desenvolvimento do potencial de cada pessoa. E 
49/&0 
manter os obietivos pessoais de crescimento com altruismo e senso de 
participa<;ao. Generosidade e a qualidade primaria requerida para o empowering. 
2.5.3 Stretching E Essencial 
Stretching foi definido como a a<;ao de lideran<;a mais importante para o 
estado atual da empresa ABC, pois a companhia encontra-se em "revolu<;ao", em 
fun<;ao do estado da economia e a recente hist6ria de fusoes e aquisi<;oes. 
0 segredo, entretanto, esta em praticar o stretching nas coisas e nas areas 
certas. Por exemplo, e importante que os gerentes estabele<;am objetivos 
mensuraveis ousados, mas realistas, ao inves de simplesmente aplicar e sofrer 
pressao. Ou seja, e importante trabalhar com inteligencia, em oposi<;ao a 
simplesmente trabalhar duro. De acordo com a "regra 80/20", os gerentes devem 
se concentrar em identificar e praticar stretching nos 20% dos objetivos que 
produzem 80% dos resultados. 
Dessa maneira, o stretching deve ser combinado com a qualidade da visao, 
para que ele esteja alinhado com a cria<;ao de valores de Iongo prazo e nao 
focado em objetivos arbitrarios. Portanto, deve haver urn balanyo entre visao e 
"atingimento". 
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FIGURA 7- PIRAMIDE DA LIDERANQA 
Uma maneira de visualizar o estilo de lideran~a da ABC e uma piramide 
com "stretching" no topo e com a base composta por "sharing", "empowering" e 
"coaching". 
2.5.4 Flexibilidade Para Lidar Com 0 lnesperado 
Para criar valor, todos os membros do time da ABC devem praticar o 
stretching nos objetivos e dar seguimento as a96es de modo a fazer todas as 
coisas necessarias para atingir a meta final. Flexibilidade e necessaria para lidar 
com o inesperado. Os lideres devem ser capazes de rearranjar metas e objetivos 
para fazer face a mudan9as na conjuntura. E como atingir urn alvo m6vel, nao se 
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pode definir uma rota no inicio e mante-la constante independente da direga'&«que 
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o alvo venha a tomar. 0 importante e fazer os ajustes necessarios para atingir o 
objetivo final. 
E importante aplicar flexibilidade as a~oes e as qualidades de lideran~a . 
Enquanto e importante para OS lideres da ABC demonstrarem urn padrao 
consistente de lideran~a. varia~oes nas enfases nas a~oes e nas qualidades de 
lideran~a sao necessarias dependendo do tipo de projeto e contexto. Tendo isso 
em considera~o. o modelo de lideran~a da ABC pode ser visto como uma linha 
mestra de balanceamento entre as a~oes e qualidades de lideran~a com limites 
superior e inferior, que indicam o nlvel de flexibilidade dentro dos quais o lider 
pode variar para ser efetivo. 
FIGURA 8- BALANCEAMENTO ENTRE AS AQOES DE LIDERANQA 
t r 40~~~--~----~----~ lpper Rangr 
: I 
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Adicionalmente, alguma flexibilidade deve ser aplicada a propria linha 
mestra, pois conforme a situa~ao e a estrategia da companhia evolui, o modelo de 
lideran~a tambem deve evoluir. 
A lideran~a efetiva deve ser capaz de se ajustar as necessidades 
conjunturais economicas, culturais e hist6ricas. 0 estilo de lideran~a da 
organiza~ao deve, portanto, ser sensivel as diferentes situa¢es, culturas e fases 
dos ciclos de neg6cio. 
0 modelo de lideran~a da ABC foi projetado para incorporar essa 
necessidade de flexibilidade. De acordo com o modelo, as a~oes e as qualidades 
da lideran~a devem estar focadas em objetivos organizacionais especificos. 
Conforme as condi~oes economicas e organizacionais mudam, outros objetivos se 
tornam mais importantes. As vezes a enfase pode estar mais concentrada em 
promover a mudan~a, outras vezes o foco pode estar em atingir resultados, 
desenvolver as pessoas ou em realizar valores. Baseado em quais sao os 
objetivos essenciais para a companhia em urn dado momento, o balanceamento 
entre as a96es e as qualidades de Hderan9a devem ser adequadamente ajustado. 
Uma maneira de conceitualizar essa flexibilidade e que, dada uma mudan9a 
nas circunstancias economicas, culturais ou organizacionais, qualquer uma das 
a96es de lideran9a pode se mover para o topo da piramide, sendo suportada pelas 
demais. 
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3 ESTUDO DE CASO 
3.1 0 AMBIENTE 
A empresa ABC e urn dos Hderes mundiais na fabricac;ao e comercializac;ao 
de maquinas agricolas e de construc;ao civil. Com urn parque industrial composto 
por mais de 40 fabricas espalhadas pelos cinco continentes, emprega mais de 
27.000 funcionarios e tern urn faturamento de cerca de US$ 11 bilhoes. A ABC 
esta presente no Brasil ha 30 anos, tendo escolhido o pais para sediar suas 
operac;oes na America Latina tanto para o segmento de maquinas agricolas, 
quanta para ode construyao civil. 
0 centro das operac;oes agricolas encontra-se estrategicamente localizado 
na regiao sui do pais, onde esta instalada a maior fabrica da ABC no hemisferio 
sui. Esta fabrica, com capacidade de produc;ao de 70 tratores e 25 colheitadeiras 
por dia, emprega cerca de 2.000 funcionarios e gera sozinha urn faturamento 
anual de US$ 1 ,5 bilhoes, alem de ser reconhecida internacionalmente por ser a 
(mica unidade do grupo a produzir tratores e colheitadeiras no mesmo site. 
0 vertiginoso crescimento do mercado agricola no Brasil nos ultimos dez 
anos fez com que a ABC, assim como todos os seus concorrentes instalados no 
pais, investisse na ampliac;ao das suas fabricas de modo a fazer face a crescente 
demanda, observando-se como resultado a duplicayao da capacidade instalada no 
mesmo periodo. 0 rapido crescimento das operac;oes na America Latina fez com 
que a matriz designa-se urn de seus melhores homens, o Sr. M., para o cargo de 
superintendente, tendo como principal objetivo reorganizar as operac;oes para 
melhor enfrentar a nova realidade do mercado. 
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0 Sr. M. implementou rapidamente profundas modifica~oes tanto na fabrica 
quanto nas areas administrativas e de vendas. Alterou a estrutura funcional, 
implantou uma estrutura baseada em processos, motivou o empowerment, criou 
urn departamento de melhoria continua, demitiu funcionarios de baixo 
desempenho em praticamente todos os niveis e procurou contratar pessoas de 
grande capacidade para substitui-los. 
Uma das altera~oes que causaram maior impacto foi a demissao do antigo 
diretor industrial, que foi substituido pelo Sr. V., uma pessoa de notavel 
inteligencia e carisma que, apesar de ainda jovem, vinha de experiencias muito 
bern sucedidas na gestao de fabricas de grande porte. 
0 Sr. V., em fun~ao do seu amplo conhecimento das modernas tecnicas de 
manufatura, rapidamente identificou aquilo que chamou de "Calcanhar de Aquiles" 
da sua estrutura. A maior parte dos problemas que as fabricas enfrentavam estava 
ligada a falta de pe~as. Historicamente somente 20% dos tratores e 10% das 
colheitadeiras saiam da linha de montagem completos, enquanto que todas as 
demais maquinas eram produzidas com uma ou mais pe~as faltantes. As 
maquinas incompletas eram retidas em urn patio ate a chegada das devidas 
pe~as, que eram posteriormente montadas por urn time de operadores 
especialmente dedicados a esta tarefa. Esta situa~ao, alem de afetar seriamente a 
eficiencia das fabricas e de causar varios tipos de problemas de qualidade em 
fun~ao da montagem de pe~as fora da linha, acarretava no constante atraso na 
libera~ao de maquinas para o departamento comercial. 
0 Sr. V. analisou os processos da sua logistica de suprimentos e concluiu 
que urn time central de planejamento de materiais nao tinha como manter o foco 
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nas especificidades que as fabricas de tratores e colheitadeiras demandavam. 
Como tal, decidiu dividir o time em dois e subordina-los diretamente as gerencias 
das fabricas. Para supervisionar a equipe de planejadores da fabrica de 
colheitadeiras, ele decidiu promover urn dos analistas reconhecidamente mais 
competentes, o Sr. R.. Para a equipe de tratores, o Sr. V. designou o Sr. X., urn 
jovem sem qualquer experiencia logistica que fizera parte de urn programa de 
treinamento internacional da ABC e que o Sr. V. acabara pessoalmente de trazer 
da Europa. 
3.2 0 LiDER 
0 Sr. X., apesar da pouca idade, dispunha de uma consideravel experiencia 
profissional. Formado em engenharia eletrica por uma das mais conceituadas 
universidades do Brasil, sempre trabalhara durante os estudos, inicialmente como 
professor e posteriormente no desenvolvimento de softwares de pesquisa 
cientifica para a propria universidade. 0 discreto sucesso dos programas por ele 
desenvolvidos lhe proporcionara urn relativo conhecimento entre a comunidade 
academica local, o que lhe rendera mais de uma proposta para continuar suas 
atividades de programa~ao atraves de urn mestrado. 
Entretanto, o Sr. X. ja havia decidido abandonar a vida academica e 
perseguir uma carreira na iniciativa privada. Fora admitido como engenheiro 
trainee em uma grande montadora de autom6veis sediada no ABC paulista. 
Trabalhando junto ao desenvolvimento de produtos em projetos eletricos e 
eletronicos, tivera a oportunidade de validar e aperfei~oar os complexos conceitos 
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adquiridos na universidade. Trabalhara durante dois anos nos mais variados 
projetos e quando ja estava perfeitamente integrado aquela realidade, recebera 
uma proposta que mudaria os rumos de sua carreira de uma forma que mesmo 
ele nunca ousara imaginar. 
A empresa ABC desenvolvera um restrito projeto de treinamento 
internacional, atraves do qual pretendia formar uma nova gera~ao de Hderes, e 
estava procurando candidatos em todos os paises onde tinha opera~oes. 0 Sr. X. 
fora convidado a participar de urn Iongo processo seletivo e, ap6s meses de 
numerosos testes e entrevistas, recebera a noticia da sua admissao. 
0 Sr. X. embarcara imediatamente para a Europa onde se juntara a urn 
seleto grupo de 25 pessoas de sete nacionalidades. Durante quatro meses os 
jovens selecionados foram exaustivamente treinado nos quarteis-generais da ABC 
sobre as mais modernas tecnicas de gerenciamento e lideran~a, assistiram a 
palestras dos mais respeitados e proeminentes executivos da empresa, 
conheceram as estrategias da organiza~ao para o Iongo prazo, tomaram 
conhecimento dos valores da empresa e visitaram mais de uma dezena de 
fabricas espalhadas pelo continente europeu. 
Uma vez terminado o treinamento te6rico, o grupo fora dividido e Sr. X. fora 
designado para trabalhar em uma grande fabrica no interior da ltalia. Como 
primeira atividade, fora nomeado supervisor de uma linha de montagem, sendo 
responsavel por uma equipe formada por cerca de 50 operadores, tendo contato 
quase que exclusivamente com operarios e trabalhando em turnos. Nesta fun~ao 
experimentou todos os tipos de dificuldades, motivadas principalmente pela falta 
de conhecimento previo sobre tecnicas de manufatura e pela rejeiyao inicialmente 
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demonstrada pelos seus colegas locais. Anos depois, o Sr. X. ainda se recordaria 
desta epoca como a mais diflcil de sua vida profissional, mas tam bern como uma 
das mais proflcuas do ponto de vista da aprendizagem. 
Uma vez suplantadas as dificuldades iniciais e ap6s quase urn ano naquela 
fun<;ao, o Sr. X. come<;ara a se sobressair sobre os demais e fora promovido a 
responsavel pela qualidade de uma das unidades operativas da fabrica. Nesta 
nova atividade, tivera a oportunidade de conhecer urn experiente colega que 
exercia ha anos a mesma atividade em outra unidade operativa e que era 
considerado por muitos o "papa da qualidade", servindo como referenda 
internacional da empresa nesta area. Este senhor acolhera o jovem Sr. X. como 
urn pupilo e procurou ensinar-lhe tudo que sabia, dando-lhe a oportunidade de 
vivenciar as mais diversas facetas da qualidade na manufatura. 
Depois de urn ano e meio, o Sr. X. fora designado para a sua proxima 
atividade, desta vez na area comercial em Portugal. Logo que chegou no pals, 
come<;ara a trabalhar na loglstica comercial, onde ficara por cerca de seis meses e 
tomara contato pela primeira vez com o complexo mundo da loglstica. Em 
seguida, fora-lhe dada a oportunidade de exercer a fun<;ao de gerente de produtos 
para o mercado portugues, atividade de extrema complexidade e responsabilidade 
que nunca havia sido exercida por alguem tao jovem. 
Como gerente de produtos, era subordinado ao "brand manager'', funyao 
exercida por urn jovem italiano, o Sr. F., uma pessoa brilhante dotada de grande 
inteligencia e visao e que era reconhecido por apresentar resultados excepcionais 
atraves de dedica<;ao e comprometimento integrais e de longulssimas jornadas de 
trabalho. 0 Sr. X. vira no Sr. F. urn modelo a ser seguido e desde entao procurara 
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espelhar nele o seu comportamento profissional, principalmente no tocante ao 
comprometimento e a vontade ferrea de veneer. Durante mais de urn ano a dupla 
mergulhara em uma serie de projetos, onde se dedicavam exaustivamente ate 
altas horas e que possibilitara ao Sr. X. tomar contato com toda a cadeia produtiva 
do ponto de vista do departamento de marketing. 
Em fun<;ao das constantes viagens que tinha de fazer a matriz e do grande 
sucesso que obtivera em seus projetos, esta atividade proporcionara ao Sr. X. urn 
relativo reconhecimento junto ao departamento central de recursos humanos da 
ABC. 
Foi este reconhecimento que chamou a aten<;ao do Sr. V. que, em uma de 
suas viagens a Europa, solicitou urn encontro com o Sr. X .. 0 recem empossado 
diretor falou sobre as reformas que pretendia fazer na ABC do Brasil, sobre os 
projetos que o Sr. M. havia iniciado e sobre os desafios e oportunidades latentes 
nesta nova empreitada. Urn mes depois, com a anuencia do RH central, o Sr. X. 
embarcou de volta para a sua terra natal com olhos postos no proximo desafio. 
3~3 OS UDERANDOS 
0 plano de reestrutura<;ao da logistica industrial idealizado pelo Sr. V. 
previa, alem da separa<;ao dos times de planejamento de materiais, a contrata<;ao 
de mais planejadores para fazer frente a demanda que havia crescido. Desta 
forma, o Sr. X. pode contratar mais dois colaboradores para iniciar as atividades e 
a sua equipe passou a ser formada por seis programadores de materias nacionais, 
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quatro para os materiais importados e mais dois estagiarios para as tarefas de 
suporte. 
Planejadores Materiais Nacionais: 
• Sr. Z. - 0 mais antigo e mais respeitado dos planejadores, era 
responsavel pelos fornecedores e pelos commodities mais dificeis, caros e 
complicados e, mesmo assim, sempre apresentava resultados bastante acima da 
media dos demais, sendo o unico entre os nacionais a deter o cargo de 
"Pianejador Senior''. Apesar de ser urn a pessoa de personalidade extremamente 
dificil, gozava de grande respeito junto ao antigo chefe, que relevava o seu 
comportamento anti-social em fun~ao dos resultados que obtinha e da 
dependencia que existia em torno este planejador. 
• Sr. L.- Apesar de estar entre os funcionarios mais antigos e de ser 
urn "Pianejador Pleno", ainda ocupava o cargo de horista, ou seja, urn opera rio 
indireto. Era uma pessoa que detinha urn grande conhecimento sobre as materias-
primas que planejava, nao apenas conhecendo individualmente cada uma de suas 
pe~as, mas tambem com boas no~oes dos processos de fabrica~ao e 
transforma~ao das mesmas. A sua grande capacidade pratica contrastava com a 
falta de conhecimento te6rico sobre as tecnicas de planejamento e com as suas 
obvias limita~oes no uso de ferramentas de micro-informatica. 
• Srta. Y.- Fazia parte da nova gera~ao de programadores, ocupando 
o cargo de "Pianejadora Junior''. Ainda estudante universitaria, fizera estagio como 
secretaria de urn antigo gerente de logistica e, uma vez concluido o curso, fora 
efetivada como planejadora. Era uma pessoa capaz e com bons conhecimentos 
de micro-informatica, mas, como nao fora adequadamente treinada, apresentava 
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resultados discretos e, conseqOentemente, encontrava-se consideravelmente 
desmotivada 
• Sr. D. - Urn jovem programador que ocupava o cargo de "Pianejador 
Pleno". Fora contratado ha dois a nos e havia ingressado na organiza<;ao cheio de 
perspectivas que, como passar do tempo, nao se concretizaram. Era uma pessoa 
dona de uma vontade ferrea, boa capacidade de comunica<;ao e bons 
conhecimentos gerais, mas como tambem nao havia sido adequadamente 
treinado e nao recebia claras instru<;oes, guardava o sentimento de estar lutando 
sozinho, mas nem por isso deixava de lutar. 
• Sr. F.- Urn ex-operario que, em fun<;ao da sua capacidade e grande 
for<;a de vontade, galgou rapidamente os degraus da hierarquia de fabrica 
sobressaindo-se de tal maneira que fora recentemente convidado a integrar a 
equipe de programadores. Ocupava o cargo de "Pianejador Junior", mas tambem 
estava classificado como horista. Tratava-se urn jovem rapaz com grande 
inteligemcia, capacidade e vontade, mas que dispunha de pouco conhecimento 
te6rico sobre a atividade que estava desenvolvendo. 
• Sr. I. - Foi contratado como "Pianejador Pleno" pelo Sr. X. pouco 
tempo depois da sua chegada na ABC. 0 Sr. I. desempenhara esta mesma fun<;ao 
em uma montadora de autom6veis por quase dez anos, com s61idos 
conhecimentos te6ricos sobre as mais modernas tecnicas de planejamento de 
materiais, fora escolhido pelo Sr. X. para ser o seu "bra<;o-direito". 
Planejadores Materiais Nacionais: 
• Sr. G.- 0 mais antigo dos programadores de materiais importados, 
detinha o cargo de "Pianejador Senior" e controlava os processos de importa<;ao 
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da ltalia, pais que ja havia visitado mais de uma dezena de vezes e cujo idioma 
dominava com invejavel fluencia. Apesar da sua personalidade pessimista e 
reativa as mudanc;as, era uma pec;a fundamental para o funcionamento das 
operay<>es de tratores, devido ao grande conhecimento que detinha sobre as 
pec;as que controlava, aos poderosos contatos que havia estabelecido com os 
fornecedores europeus e ao completo dominio dos sistemas informaticos de 
planejamento. Ao contra rio do Sr. Z., trabalhava bern em equipe e ajudava 
constantemente os colegas mais novos. 
• Sra. Q. - Ocupava o cargo de "Pianejadora Pleno" e era responsavel 
pelos processos de importa~o dos Estados Unidos, pais onde estudara e cuja 
cultura havia deixado trac;os marcantes na sua personalidade. Era uma pessoa 
dona de uma cultura geral acima da media, detentora de 6timas noc;oes de micro-
informatica, e cuja forte personalidade garantira-lhe o respeito tanto dos seus 
fornecedores quanto dos colegas. Estas caracteristicas permitiram-lhe atingir em 
apenas dois de trabalho resultados bastante satisfat6rios. 
• Sr. P. - Tambem fazia parte da nova gerac;ao de programadores, 
mas nao fazia parte do quadro de funcionarios da ABC. Lanc;ando mao de urn 
estratagema que permitia aumentar o numero de funcionarios sem elevar o 
"headcount", o Sr. P. era na verdade funcionario de urn a empresa que prestava 
servic;os a ABC, mas que trabalhava como urn planejador regular. Esta situac;ao 
levava ao seguinte paradoxo: o Sr. P. acabava por ter o menor salario dentre 
todos os programadores, mas era o que mais custava ao departamento. Apesar 
de muito jovem, era uma pessoa extremamente inteligente e capaz e cujo enorme 
potencial rapidamente chamou a aten~o do Sr. X. 
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• Sr. T. - Fora contratado como "Pianejador Junior'' pelo Sr. X. 
Tambem ja tinha experiencia na area, alem de falar ingles, italiano e frances, 
tendo sido o ultimo a ingressar na equipe. Com a sua contratac;ao, o Sr. X. havia 
concluldo a formac;ao do seu time e ja estava pronto para enfrentar o novo 
desafio. 
3.4 OCASO 
3A.1 lnicio Das Atividades 
0 plano de reestruturac;ao da loglstica de suprimentos do Sr. V. previa nao 
somente a criac;ao de dois times de planejadores dedicados a cada uma das 
fabricas. Era necessaria que os pfanejadores fossem fisicamente transferidos do 
escrit6rio central para duas salas que seriam construldas pr6ximas as respectivas 
linhas de montagem. 0 Sr. V. acreditava que esta proximidade com a fabrica 
permitiria que os planejadores focassem seus esforc;os em uma linha especlfica 
de produtos, pois, enquanto a produc;ao de tratores era muito similar a uma linha 
de montagem automotiva, a produc;ao de colheitadeiras era extremamente 
verticalizada e o planejamento das pec;as deveria levar em conta todo o processo 
de fabricac;ao interna de uma boa parte dos materiais que eram planejados. 
0 pfano tambem previa que as estruturas de planejamentos passassem a 
ser administradas pela gerencia de fabrica, pois urn dos fatores causadores da 
falta de pec;as que efe identificara na sua analise, era a falta de sincronismo entre 
a manufatura e a logistica. Vinculando o planejamento a manufatura, ele pretendia 
aumentar significantemente a sinergia entre as areas. 
63/80 
Urn mes antes das novas salas ficarem prontas, a nova estrutura foi 
anunciada e durante este tempo o Sr. H., antigo supervisor do planejamento, 
treinaria os Sr. X. e o Sr. R. para assumirem as novas responsabilidades. 
Entretanto, enquanto transi~o das atividades de colheitadeiras transcorria de 
maneira relativamente tranqOila, o mesmo nao se podia afirmar para as de 
tratores. 0 Sr. H. se sentira de alguma maneira ameac;ado pelo Sr. X. e, como ele 
nao conseguia se conformar com a ideia de ser substituido por urn jovem sem 
nenhum conhecimento, passou a executar urn boicote silencioso: sonegava 
informac;oes, fazia reunioes com os planejadores sem convidar o Sr. X. e 
praticamente nao lhe explicou o funcionamento do processo de planejamento na 
ABC do Brasil. 
0 Sr. X., que ja havia enfrentado este tipo de situac;ao no passado, decidiu 
esperar a efetiva transferencia de poder, que ocorreria em menos de urn mes com 
a mudanc;a para a fabrica, para iniciar a representar o seu papel. Enquanto isso, 
limitou-se a observar e a tentar identificar os pontos falhos. Entretanto, ele tinha 
total consciencia que nao detinha os conhecimentos necessaries para identificar o 
que deveria ser mudado, ele apenas sabia, baseado em sua experiencia passada 
que a falta de pec;as poderia ser revertida. Ele se lembrava que, nos seus tempos 
de fabrica na ltalia, este problema nao existia, pois era extremamente raro que 
alguma pec;a viesse a faltar. Ele tambem sabia que, apesar de nao conhecer os 
processes, o planejamento de materiais era substancialmente igual na ABC da 
ltalia e do BrasiL 
Como nao conseguira identificar por si s6 a origem dos problemas, passou 
a conversar exaustivamente com os seus futures funcionarios, dessa maneira 
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buscava tambem conhece-los e ganhar a sua confian~a. Depois de muitos 
encontros, o Sr. X. concluiu que os planejadores conheciam muito bern o seu 
trabalho, sabiam onde estavam os problemas, mas encontravam-se desmotivados 
por terem convivido por muito tempo com os mesmos problemas sem que 
ninguem nunca tivesse realmente se empenhado em resolve-los de maneira 
definitiva 
3.4.2 A Mudan~a Da Sala 
Foi durante o processo de mudan~a da equipe do escrit6rio central para a 
fabrica de tratores que o Sr. X. encontrou aquele que viria a ser o seu maior aliado 
na luta contra a falta de pe~as, o Sr. C., o gerente da fabrica de tratores, que 
passaria a ser o seu chefe. 0 Sr. C. era uma pessoa extremamente inteligente e 
perspicaz, conhecia como ninguem o processo de fabrica~ao de tratores, e havia 
sido o responsavel pela constru9ao da fabrica que naquele momento gerenciava. 
A mudan9a que ja se anunciava deixava o Sr. C. em uma situa~ao bastante 
desconfortavel, pois, alem de nao deter qualquer conhecimento dos processos de 
suprimento, ele sempre culpara a logistica pela falta de pe~as e costumava usar 
este problema para explicar grande parte das deficiencias da sua area. Agora 
cabia a ele, em ultima instancia, a resolu~ao desta situa~ao. 
Em uma amigavel conversa o Sr. C. confessou ao Sr. X. os seus receios e 
colocou-se a disposi~ao para ajudar no que fosse necessario. Por sua vez, o Sr. 
X. tambem confessou a sua inexperiencia e argumentou que, baseado no seu 
diagn6stico da situa~ao ate aquele momento, ele precisaria de suporte para 
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resolver problemas causados por outras areas, mas que afetavam o planejamento 
de materiais. 0 Sr. C., no intuito de se aproximar do problema, decidiu mover a 
equipe da engenharia de manufatura para a nova sala e alojou os planejadores 
junto ao seu proprio escrit6rio. 
A mudanc;a foi efetivada sob urn clima de desconfianc;a por parte dos 
planejadores, que se julgavam punidos por uma situayao que nao fora diretamente 
causada por eles, e consideravam a salda do escrit6rio central uma diminuic;ao da 
sua importancia. Alem disso, nao acreditavam que o Sr. X. teria capacidade de 
fazer qualquer diferenc;a, na verdade ha muito haviam deixado de acreditar que o 
problema tivesse soluc;ao. Para agravar o clima de inseguranc;a, o Sr. H. foi 
demitido naquela mesma semana. 
3.4.3 0 PLANO DO SR x._ 
No momenta em que ocorreu a mudanc;a de sala o Sr. X. ja tinha urn plano 
para lidar com o problema; ele nao sabia exatamente o que deveria ser feito, mas 
tinha consciencia que os planejadores sabiam. Como tal, concluiu que ele deveria 
focar seus esforc;os em dois objetivos iniciais: 
1 - Ganhar a confian~a dos planejadores: o Sr. X. sabia que se nao 
conquistasse a confianc;a e o respeito dos seus funcionarios todo e qualquer 
esforc;o seria em vao. Para tanto concentrou toda a sua atenc;ao em demonstrar 
que todos faziam parte de urn time, que o objetivo era comum e que ele lutaria de 
todas as maneiras posslveis para ajudar o grupo a atingi-lo. 
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Uma a<;ao que o ajudou de forma definitiva neste objetivo foi a implantaQao 
de uma poHtica que ele chamou de "target oriented", atraves da qual os 
planejadores estariam praticamente desobrigados a cumprir os rigidos horarios 
antigamente impastos. Para o Sr. X. pequenos atrasos nao eram importantes, 
eventuais saidas antecipadas e faltas devido a problemas pessoais estavam 
liberadas e seriam abonadas e as horas extras estavam liberadas como parte do 
esfor<;o para a redu<;ao da falta de pe<;as. Em troca os programadores deveriam 
focar toda a sua aten<;ao neste objetivo. Nesta epoca o Sr. X. costumava 
extremizar dizendo: "se o planejador, da sua casa, consegue garantir que 
nenhuma peQa faltara e que os niveis de estoque ficarao sob controle, nao e 
necessaria que ele venha trabalhar. .. ". 
Em conformidade com esta poHtica, ele procurou dar uma atenQ8o 
individualizada a cada urn dos planejadores. Ele percebeu que tinha em maos 
uma equipe bastante heterogenea e concluiu que, para ganhar a confianQa de 
cada urn deles, deveria utilizar uma abordagem diferente em fun~o das diferentes 
necessidades e valores individuais que cada urn detinha. 
2 - Fazer os planejadores acreditarem que o objetivo poderia ser 
atingido: o Sr. X. tinha consciencia que o primeiro e fundamental passo para se 
atingir urn objetivo e acreditar que e possivel, como tal, tratou de tentar convencer 
os planejadores lanQando mao dos seguintes argumentos: 
- Contou-lhes que na ltalia a realidade e os processos eram muitos 
similares aos brasileiros e que Ia fazer maquinas completas era uma realidade ha 
muito tempo; 
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- Convenceu-lhes que ele acreditava na capacidade do time e que ele tinha 
total convic<;ao que, com o esfor<;o de todos, o objetivo poderia realmente ser 
atingido; 
- Buscou fazer com que eles sentissem orgulho de fazer parte de urn time 
cujas atividades eram fundamentais para o born andamento de toda a empresa. 
Confiante na sua visao e ciente da necessidade de convergencia das 
atividades na dire<;ao de urn objetivo comum como fator para despertar a 
motiva<;ao, propos aos programadores o seguinte desafio: no primeiro dia em que 
todos os tratores fossem montados sem a falta de nenhuma pe<;a, ele lhes pagaria 
urn jantar no melhor restaurante da cidade. 
Com o objetivo de fazer os planejadores acreditarem que a meta era 
atingivel, o Sr. X. utilizava todas as oportunidades que tinha para enfatizar a sua 
visao. Em todas as reunioes com os programadores, em cada breve conversa 
individual e mesmo nos menores comentarios, ele procurava abordar o assunto 
diretamente ou atraves de exemplos e metaforas, buscando compara<;oes entre 
situa<;oes externas e o ambiente de trabalho e tentando sedimentar o sentimento 
auto-realiza<;ao que existe em atingir urn objetivo audacioso atraves de muito 
trabalho e coopera<;ao. 
3AA Uma Voz Dissonante 
Em pouco tempo os planejadores passaram a demonstrar uma certa 
abertura e alguma aderencia aos discursos do Sr. X., com exce<;ao do Sr. Z., que 
mantinha a desconfian<;a e contestava com ironia os argumentos do jovem 
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supervisor. Acreditando que seria possivel mudar a postura do planejador senior, 
o Sr. X. o chamou diversas vezes para conversas reservadas, onde procurava 
explicar que o Sr. Z. era uma pe~a fundamental na estrutura, que os mais jovens o 
respeitavam muito e que ele devia ajuda-lo a promover uma mudan~a na atitude 
do grupo. 
Entretanto, estes encontros surtiram o efeito inverso, pois o Sr. Z., sentindo-
se cada vez mais poderoso e insubstituivel, continuava a manter urn 
comportamento totalmente avesso aquele que o Sr. X. pregava. 
Em fun~ao deste cenario, o Sr. X. viu-se obrigado a tomar uma das 
decisoes mais dificeis (e talvez a mais sabia) que ja tomara. - demitir o Sr. Z. 
Sabia que era uma decisao extremamente arriscada, pois nao havia nenhum 
planejador que pudesse assumir os itens do Sr. Z. sem grandes traumas e, alem 
disso, corria o risco de passar a mensagem errada a sua equipe. 
Ainda em duvida, procurou os conselhos do Sr. C. e do Sr. V., e ambos 
concordaram que, apesar dos riscos, esta era a decisao mais apropriada. Uma 
vez decidido, chamou o Sr. Z. e comunicou-lhe que estava despedido. Em seguida 
chamou o Sr. I. e pediu-lhe que assumisse os itens controlados pelo Sr. Z., 
explicou que compreendia as dificuldades e que sabia que surgiriam os mais 
variados problemas, mas que ele estaria ao seu lado para enfrentar todos as 
adversidades que aparecessem. Alem disso, propos-lhe o seguinte desafio: 
· quando o Sr. I. tivesse a situa~ao sob controle, seria promovido para "Pianejador 
Senior". 
No dia seguinte reuniu a sua equipe, comunicou o ocorrido e fez questao de 
deixar claro que o motivo da demissao estava centrado nos problemas de postura 
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e de comportamento, e nao nos resultados do Sr. Z., enfatizando que a empresa 
nao podia mais conviver com pessoas que nao soubessem trabalhar em equipe. 
Para a vaga deixada pelo Sr. Z., contratou a Srta. J., uma jovem planejadora 
indicada pelo Sr. I. 
3~4.5 0 lnicio Da Mudan~a 
A demissao do Sr. Z. teve urn impacto bastante positivo na equipe, foi como 
se o ultimo obstaculo tivesse sido removido e, a partir de entao, o Sr. X. sentiu 
como se houvesse finalmente ganho a confianc;a total e irrestrita do seu time e que 
podia contar com eles para a identificagao e resolu~ao dos problemas que 
originavam a falta de pe~as. 
0 Sr. X., que ja havia compreendido grande parte da dinamica do processo 
de planejamento, concluiu que precisava de dois tipos de iniciativas paralelas para 
fazer face ao problema. Era necessaria tomar a~oes imediatas para conseguir as 
pe9Cis que estavam faltando na linha, mas tambem se fazia necessaria tomar 
a~oes de base para corrigir os problemas na origem. 
Para enfrentar o problema das pe~as que faltavam na linha, o Sr. X. instituiu 
uma reuniao diaria com todos os planejadores onde eram analisadas as faltas e 
decididas as a¢es que seriam tomadas em cada caso. Estas a¢es poderiam ser 
urn transporte aereo, a fabrica~ao de algumas unidades da pe~a faltante 
internamente, uma visita ao fornecedor, a utiliza~ao de urn material alternativo, 
entre outras. 
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Nestas reunioes o Sr. X. enfatizava a necessidade dos programadores irem 
alem das suas responsabilidades e fazer sempre o maximo para conseguir os 
resultados desejados. Para ele nao existiam as frases "nao e culpa minha" ou "nao 
e minha responsabilidade", pois ele pregava que aquila nao era uma questao de 
culpa ou de responsabilidade, mas sim de resolver urn problema que era da 
empresa, ou seja, de todos. Sempre que urn planejador lhe trazia urn problema, 
ele concentrava todos os seus esforc;os para ajudar a resolve-lo, pois acreditava 
que deveria ser o exemplo do comportamento que deles esperava. 
Em poucas semanas podia-se sentir uma mudan«;a no "clima" do 
departamento, qualquer urn que entrasse na sala poderia sentir a sec;ao 
"fervendo". Os programadores estavam em polvorosa, falavam apaixonadamente 
sobre as pe«;as, buscavam alternativas junto a engenharia, iam a linha contar as 
pe«;as, cobravam solu«;oes imediatas dos departamentos de Qualidade e de 
Compras e solicitavam os carros da frota para buscar pessoalmente pe«;as nos 
fornecedores~ 
Com o objetivo de atuar nas causas raizes do problema, o Sr. X. organizou 
urn workshop onde foram convidados, alem de todos os programadores, 
representantes de todas as areas que tinham influencia sobre o processo, tais 
como, compras, qualidade, engenharia de manufatura, engenharia de produto, 
logistica fisica (material handling), planejamento de produ«;ao, controle de 
modifica«;oes de engenharia e transportes. Neste encontro o Sr. X. utilizou as mais 
modernas tecnicas de resoluc;ao de problemas que havia aprendido anos antes 
nos quarteis-generais da ABC para identificar as causas que originavam a falta de 
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pe<;as, bern como as areas responsaveis pelas mesmas. Os resultados -podem ser 
observados no quadro abaixo: 




1 ATRASO DE ENTREGA DE FORNECEDOR NACIONAL Plane·amento de Materiais 
2 MUDAN A NO PROGRAMA DE MONTAGEM Plane·amento Produ ao 
3 DIVERGENCIA DE ESTOQUE Logistica Fisica 
4 REJEI AO Qualidade 
5 PROBLEMA COM LIBERA Ao DE IMPORT ADOS 
6 ITEM EM DESENVOLVIMENTO (FORNECEDOR NOVO, ALTERNATIVO, OCF .. 
7 USO INDEVIDO PELA PRODU AO 
8 PROBLEMA DE ESTRUTURA DO PRODUTO I PROJETO I DESENHO 
10 ATRASO NO TRANSPORTE NACIONAL E INTERNACIONAL 
11 ITEM SEM FORNECEDOR DESENVOLVIDO 
12 PROBLEMA DE COMPATIBILIDADE DE PNEUS 
13 PROBLEMA DE ABASTECIMENTO 
14 ATRASO DE ENTREGA DE FORNECEDOR INTERNO 
15 Manufatura 
16 Controle Modif. En . 
17 ATRASO DE ENTREGA DE FORNECEDOR INTERNACIONAL 
18 PROBLEMA DE EMBALAGEM 
19 MUDAN A DO PO (FORA DO LEAD TIME DE FORNECIMENTO 
20 PROBLEMA DE ENTREGA DE FORNECEDOR ESTRA TEGICO Comite Estrat. Industrial 
Uma vez que as causas- evidenciadas e as responsabilidades pelas 
mesmas transcendiam os limites departamentais; o Sr. X. buscou ajuda do Sr. V. a 
quem apresentou os resultados do workshop. Na mesma semana o Sr. V. 
convocou os responsaveis das areas envolvidas, que tra<;aram urn plano de a<;ao 
e coordenaram urn esfor<;o concentrado em toda a ABC do Brasil visando a 
resolu<;ao das anomalias. 0 Sr. X. foi nomeado coordenador do plano de a<;ao e 
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instituiu reunioes semanais para avaliar o andamento das atividades. No quadro 
abaixo, pode-se visualizar o plano elaborado (os nomes nos responsaveis, bern 
como as datas foram omitidas por razoes de confidencialidade). 
FIGURA 10- PLANO DE Af;AO CONTRA FALTA DE PEf;AS 
ACOE:S SQB~E AS CAUSAS 
ITEM ATIVIDADE RESPONSAVEL PRAZO 
PLAIIEJADO RfALIZADO 
1 Causas 1, 4)1mplemenlafiiO do lnventario Ciclico XXX XXX XXX 
2 Causas 1, 4)1mplanlafiio do Sistema WIS {Warehouse Information System) XXX XXX XXX 
3 Causa 1) Revisiio das Estrutura de Produtos XXX XXX XXX 
4 Causa 1) Revisao dos Procedlmentos de lntrodnfao de Modificafoes de Engenharla (AM's) XXX XXX XXX 
5 
Causas 1, 2, 4) Criafiio de mu Projeto/Grupo dedicado ao desenvolvimento de Embalagens 
XXX XXX XXX Especificas e a sua Gestio 
6 
Causa 1) PdT ! Visual Aids- Para melhorar as condifiies dos operadores e evitar a montagem 
XXX XXX XXX 
errada de pefaS 
7 Causa 2) Analise das Capacidades dos Fomecedores !Supplier Logistical Analysis Project) XXX XXX XXX 
8 Causas 2, 4) Aprimoramento no Fluxo de Transporte XXX XXX XXX 
9 Causas 2, 6) Revisao dos Pa,.imetros dos Materials flead Time) no MRP XXX XXX XXX 
10 Causas 2, 3) Revisiio no Cicio de Gerafiio do PO XXX XXX XXX 
11 Causa 2) Desenvolver Sistema de Ranking de Performance dos Fornecedores XXX XXX XXX 
12 Causa 2) Monitoramento da Pertormance dos Fornecedores Criticos XXX XXX XXX 
13 Causa 2) Projeto Seqiienciamento de Linha XXX XXX XXX 
14 Causa 4) Projeto TNT - Fluxo Inferno de Materials XXX XXX XXX 
15 
Causa 4) Projeto PdT - Visando otimizar o layout da linha e melhorando as condifoes de 
XXX XXX XXX trabalho dos abastecedores 
16 
Causa 4) Cria~ao de urn Procedimento de Gestao do Fluxo lnterno dos itens ''Criticos" atraves 
XXX XXX XXX 
doWIS 
17 Causa 7) Projeto TPM . Usinagem Transmissiies e Piutrna Colheitadeiras XXX XXX XXX 
18 
Criafi\O de um grupo Multlfuncional de Melhoria Continua fKAIZEN) para Analise das Faltas de 
XXX XXX XXX 
PefaS Ocorridas 
19 Causa 1) Revisiio dos Processos de Montagem X Montagem Fisica das Colheitadeiras TC XXX XXX XXX 
20 Causa 5 Reuniiio Mensal entre Compras, Loqistica e Produ~iio para Analise dos Dados de XXX XXX XXX 
21 
Causa S) Compras Devera Avisar lmediatamente a Logistica quando houver Problemas 
XXX XXX XXX 
Comerciais de modo a Encontrar Solnfoes antes que haja Falla de Materials 
22 
Causa 5) Logistica deve"i enviar mensalmente il Compras os casos de Falla de PefaS devido 
XXX XXX XXX 
a Problemas Comercials e Atrasos de lmportados 
Ca usa 3) Para melhorar o diagnOstico de Falla de PefaS devido a reprograma, serao dlvididos 
23 os casos de mudan~a no PO e reprograma de produfi\O no relatcirio de motivos de Falla de XXX XXX XXX 
Pe~as 
24 Causa 2) Monitoramento da taxa de servi~o (acuracidade das entre gas) dos fornecedores XXX XXX XXX 
25 Causa 4) AntecipafiiO do inicio das atividades de digita~ao de NF na portaria para as 6:00 XXX XXX XXX 
26 Causa 1) Projeto 6 Sigma - Divergencia de Estoque XXX XXX XXX 
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3.4.6 Resultados 
Apesar da maioria das atividades previstas pelo Plano de A<;ao serem 
estruturais e demandarem meses para serem levadas a cabo, em apenas dois 
meses da mudan<;a dos planejadores para a fabrica a taxa de tratores completes 
come<;ou a subir, na verdade, muito antes que grandes partes das a<;oes tivessem 
sequer iniciado. 
0 crescimento da taxa de completes subiu consistentemente ate que, ap6s 
exatos tres meses da mudan<;a de sala, registrou-se urn recorde hist6rico. Pela 
primeira vez desde o inicio da produyao de tratores naquela fabrica, todos as 
maquinas montadas em urn dia sairam da linha sem nenhuma pe<;a faltante. 
0 Sr. X. tinha consciencia que o resultado daquele dia fora causado por 
uma soma de fatores convergentes e aquela ainda era uma exce<;ao, e nao a 
regra. Mas, nem por isso, deixou de celebrar intensamente com os planejadores, e 
pagou-lhes com grande satisfa<;ao o jantar que lhes havia prometido. 
Ao Iongo dos pr6ximos meses a taxa de completes continuou a subir ate se 
estabilizar em urn patamar entre 60% e 70% ( conforme pode-se observar no 
grafico abaixo). Para romper esta nova barreira era necessaria esperar a 
efetiva<;ao do Plano de A<;ao, mas os programadores, e em especial o Sr. X., 
sentiam-se enormemente realizados e orgulhosos por terem atingido o objetivo ao 
qual se propuseram e estavam prontos e ansiosos por enfrentar o proximo 
desafio. 
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FIGURA 11- GRAFICO DO PERCENTUAL DE TRATORES COMPLETOS 
PERIOOO jan fev mar abr mai jun jul ago set out nov dez AVG 
OBJETIVO 40 40 45 45 50 50 55 55 60 60 65 65 53 
REALIZADO 12 21 17 20 23 42 55 67 69 72 66 71 45 






1- 60 z w 
(,.) 






jan lev mar abr mal jun jul ago set out nov dez AVG 
MII$/ANO 
- - OBJETIVO 
-11- REALIZADO 
Entretanto, uma duvida continuava a ecoar sem resposta na mente do Sr. 
X. : Como ele havia conseguido tudo aquilo? Como fora possivel atingir resultados 
tao expressivos, sem fazer mudanc;as significativas? Por que ninguem havia 
conseguido fazer isso antes? 
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4 CONCLUSAO 
0 time de planejadores da ABC atingiu urn resultado extraordinario sob a 
lideran9a do jovem Sr. X., conforme descrito no caso anterior. Entretanto, nem 
mesmo ele fora capaz de identificar as razoes principais desta tao expressiva 
performance por parte dos seus liderados. Ele tivera a perspicacia de 
compreender que os planejadores conheciam muito bern os problemas, bern como 
as suas respectivas causas e solu96es, e que o seu trabalho deveria estar 
centrado em motiva-los a tamar as a96es necessarias. Apesar do inegavel 
sucesso da sua empreitada, ele nao conseguia identificar, dentre as a96es que 
tomara, aquelas que foram fundamentais para a sua grande vit6ria. Ele sabia que 
se conseguisse identificar estas a96es e isola-las do contexto, poderia utiliza-las 
de maneira sistemica nos pr6ximos desafios que se delineavam no horizonte da 
sua carreira. 
E possivel tra9ar urn paralelo entre o caso da falta de pe9as na empresa 
ABC protagonizado pelo Sr. X. e as analises sobre as modernas teorias de 
lideran9a apresentadas no capitulo inicial, tendo como objetivo identificar as 
principais caracteristicas necessarias para uma lideran9a de sucesso. 
No quadro abaixo pode-se observar este paralelo, onde estao identificadas 
as caracteristicas e fatores de sucesso que possibilitaram ao Sr. X. atingir 
expressivos resultados atraves do grande comprometimento e motiva9ao da sua 
equipe. 
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VISA 0 - 0 lider tern uma visao, 0 Sr. X. tinha a visao de que era real mente 
que se expressa como uma meta 
idealizada e que propoe urn futuro 
melhor que o status quo. 
possivel montar maquinas completas. Ele 
acreditava na sua visao e demonstrava a sua 
certeza de que o objetivo seria atingido em 
cada atividade que desenvolvia. 
COMPRA TILHAR A VISAO Como pode ser observado na analise do 
- Quando todos os envolvidos caso, o Sr. X. falava constantemente sobre a 
compartilham uma visao, ela se sua visao, usando a paixao como catalisador 
torna mais completa no sentido de para gerar entusiasmo. Ele fez com que os 
uma realidade mental que as planejadores realmente acreditassem que 
pessoas podem verdadeiramente eles tinham as capacidades necessarias para 
acreditar se concretizando, atingir o objetivo e que isto traria urn 
passando a se considerarem beneficio comum e, portanto, eles se 
parceiros e co-criadores. 
RISCO PESSOAL 
comprometeram completamente com a visao, 
que passou a ser urn objetivo de todos. 
Os Quando o Sr. X. decidiu demitir o planejador 
lideres estao dispostos a correr Z., ele sabia que estava correndo urn grande 
riscos pessoais, enfrentar altos risco por substituir, em urn momento 
custos e o auto-sacrificio para delicado, a viga mestra do seu processo. 
atingir sua visao. 
SENSIBILIDADE 
Entretanto, mesmo sabendo que aquilo 
poderia gerar urn colapso no seu 
departamento e, portanto, no seu proprio 
futuro profissional, ele decidiu arriscar e se 
sacrificar em prol da sua visao. 
A 0 Desde o primeiro momento o Sr. X. teve 
AMBIENTE _ os lideres devem consciencia de que ele nao dispunha dos 
ser capazes de fazer avaliacoes conhecimentos te6ricos necessarios para 
realistas das limitacoes identificar os problemas e muito menos para 
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ambientais e dos recursos soluciom3-los. Entretanto, ele percebeu 
necessarios para a realizac;ao da rapidamente que os pr6prios planejadores 
mudanc;a. conheciam os problemas e as suas 
respectivas soluc;oes. Alem disso, ele foi 
capaz de mobilizar a organizac;ao atraves do 
seu Plano de Ac;ao para resolver os 
problemas de origem externa ao seu 
departamento. 
SENSIBILIDADE PARA AS 0 Sr. X. desde o inlcio procurou dar atenc;ao 
NECESS/DADES DOS individualizada aos seus funcionarios, pois 
LIDERADOS _ Os Hderes sao ele acreditava que esta era a maneira mais 
perceptivos 
capacidades, 
em relac;ao as 
necessidades e 
sentimentos dos liderados. 
eficiente de conhecer e de explorar o 
potencial individual. Ele percebeu que cada 
indivlduo demandava urn tipo diferente de 
atenc;ao e que conhecendo as necessidades 
individuais ele poderia extrair 0 maximo de 
cada urn deles. 
COMPORTAMENTOS NAO Quando o Sr. X. implantou a sua poHtica 
CONVENCIONAIS - OS "tanget oriented', onde praticamente 
de desobrigava os planejadores a cumprir os Hderes, com o objetivo 
dos horarios desde que apresentassem bons conquistar a confianc;a 
demais e de demonstrar 0 seu resultados, ele procurou aumentar o 
comprometimento de todos com a visao, 
comprometimento com a visao, 
colocando-a em urn patamar acima das 
engajam-se em comportamentos 
Sa-o regras comuns. Ao prometer urn jantar aos que percebidos como 
novidades e que vao contra os planejadores, ele tinha como objetivo 
conceitos 
estabelecidos. 
conquistar a sua confianc;a e alinhar as 
previamente 
expectativas e os esforc;os do time na direc;ao 
da visao. 
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Conforme identificado no quadro acima, pode-se concluir que existe uma 
serie de caracteristicas e comportamentos que podem ajudar os lideres a 
conseguir niveis extraordinarios de comprometimento e motivayao por parte dos 
seus liderados. A adoyao destes comportamentos tende a inspirar a equipe a 
transcender seus pr6prios interesses para o bern da organizayao, a entusiasmar e 
incitar as pessoas a darem o maximo de si na busca dos objetivos do grupo e a 
modificar a maneira que os liderados veem as coisas, ajudando-os a pensar nos 
problemas de uma nova forma. 
79/80 
BIBLIOGRAFIA 
ROBBINS, Stephen. Comportamento Organizacional. Traduyao de Reynaldo 
Cavalheiro Marcondes. Sao Paulo: Editora Prentice Hall, 2002. 
SENGE, Peter. 0 Novo Trabalho do Lider: Construindo Organiza(:6es que 
Aprendem. Extraido de STARKEY Ken. Como as Organizacoes Aprendem. 
Traduyao de Lenke Peres. Sao Paulo: Editora Futura, 1997. 
KOUZES, James e POSNER, Barry. The Five Practices of Exemplary 
Leadership. San Francisco, USA: Editora Pfeiffer, 2003. 
ABC Leadership Model. Intranet da empresa ABC 
ABC Leadership Training Guide. Intranet da empresa ABC 
80/80 
